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ABSTRAKT 
Cílem mé diplomové práce je navržení systému motivace, evaluace a odměňování 
zaměstnanců ve vybraném podniku. V teoretické části jsou shrnuty poznatky, které byly 
načerpány z odborné literatury a tyto poznatky jsou následně aplikovány v praktické 
části, kde analyzuji současný stav systému motivace, evaluace a odměňování 
zaměstnanců ve vybraném podniku. V poslední části jsou navržena opatření ke zlepšení 
nedostatků zjištěných v praktické části práce.  
 
ABSTRACT 
The aim of my dissertation is to propose a new system of motivation, evaluation and 
remuneration of employees in selected company. In the teoretical part summarizes the 
findings which were obtained from literature and these findings are then applied in the 
practical part where I analyze the current state of systém of motivation, evaluation and 
remuneration of employees in selected company. In the last part are proposed measures 
to improve the deficiencies identified in the practical part. 
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ÚVOD 
Kvalitní zaměstnanci jsou jedním z nejdůležitějších faktorů každé společnosti. Je 
potřeba si uvědomit, že zaměstnanci jsou ti, kdo tvoří veškeré výstupy, které může 
společnost prodávat a tím tvořit zisk nezbytný k přežití a rozvoji každého podniku. Bez 
kvalitně odvedené práce zaměstnanců nemá společnost dlouhodobě šanci přežít a je 
tedy potřeba věnovat problematice personalistiky značnou pozornost.  
Vysoká výkonnost, efektivita a kvalita odvedené práce zaměstnance je výsledkem 
zavedeného systému motivace, hodnocení a odměňování ve společnosti. Správně 
motivovaný zaměstnanec totiž odvádí vyšší pracovní výkon, neboť je ve společnosti 
spokojen a zvyšuje se tím jeho produktivita práce, čímž se stává pro společnost 
značným přínosem.  
Motivaci zaměstnanců můžeme zvýšit buď peněžitými, nebo nepeněžitými faktory. 
Pochvala nebo uznání nadřízeného pracovníka patří mezi nepeněžité faktory. 
Zaměstnanec z této motivace sice nemá hmatatelný prospěch, i přesto je ovšem potřeba 
ji v podniku zařadit, protože má větší význam na výkonnost zaměstnance, než by se na 
první pohled mohlo zdát. Peněžitým faktorem může být mzda pracovníka nebo 
zaměstnanecké benefity, které dále mohou být poskytovány buď ve fixní výši, nebo 
flexibilní. Peněžité faktory motivace jsou samozřejmě účinnější než nepeněžité a slouží 
mimo jiné ke konkurenčnímu boji mezi podniky a následnému zamezení fluktuace 
zaměstnanců.  
Tato práce se zabývá systémem motivace a evaluace ve společnosti Líšnická a.s. Práce 
je rozdělena do tří hlavních částí. První část je zaměřena na teoretické poznatky 
z oblasti motivace, hodnocení a odměňování pracovníků. V druhé části se zabývám 
analýzou současného systému fungujícího ve společnosti Líšnická a.s., která je také 
podložena dotazníkovým šetřením mezi zaměstnanci. V poslední a nejdůležitější části 
práce se věnuji návrhům na zlepšení současného systému. Věnuji se zde nedostatkům, 
které vyplynuly z analytické části, především z dotazníkového šetření. U navrhovaných 
opatření jsou také nastíněny náklady nebo jiné propočty související s danou 
problematikou.  
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1 CÍLE A METODIKA PRÁCE 
Hlavním cílem diplomové práce je zjištění nedostatků ve stávajícím systému motivace, 
hodnocení a odměňování zaměstnanců ve společnosti Líšnická a.s. a navrhnout taková 
opatření, která budou dostatečně motivující pro zaměstnance společnosti, a to v souladu 
s možnostmi a požadavky zaměstnavatele.  
Oblast hodnocení a odměňování by měla být spravedlivá pro všechny zaměstnance a 
nastavena tak, aby byla dostatečně motivující k dosahování dobrého pracovního výkonu 
a zvyšování produktivity práce.  
Dosažením kvalitního systému motivace a hodnocení zaměstnanců na základě jasně 
daných pravidel povede k větší spokojenosti pracovníků, což povede také ke snížení 
fluktuace zaměstnanců. 
Při zpracování diplomové práce budou použity tyto metody: 
• Odborná literatura 
• Internetové zdroje 
• Prostudování interních materiálů společnosti Líšnická a.s. 
• Konzultace s ředitelem společnosti Líšnická a.s. 
• Dotazníkové šetření ve společnosti Líšnická a.s. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
Cílem řízení lidských zdrojů v podniku je optimální využívání potenciálu zaměstnanců 
a investic, které do nich vložíme, k dosahování cílů organizace a současně vytváření 
předpokladů ke spokojenosti zaměstnanců s vykonávanou prací, jejich motivace 
k rozvoji a napomáhání jejich identifikaci s cíli organizace. Personální činnost je 
dynamickou, komplikovanou a citlivou oblastí řízení organizace. (1) 
V žádné organizaci by nemělo být zapomínáno na lidské zdroje, neboť bez lidského 
faktoru by nemohla společnost vzniknout, fungovat a dále se rozvíjet. (1) 
 
2.1 Motivace  
Všechny organizace by se měly zajímat o co, co by se mělo udělat pro dosažení trvale 
vysoké úrovně výkonu zaměstnanců. Nástrojem pro dosažení tohoto stavu je věnování 
zvýšené pozornosti nejvhodnějším způsobům motivování, jako jsou různé stimuly, 
motivy, odměny. Pozornost je také třeba věnovat prostřední, ve kterém zaměstnanci 
pracují, neboť kvalitní a příjemné prostředí napomáhá ke zvýšené výkonnosti 
zaměstnanců a tím je dosaženo i cíle managementu podniku. (2) 
Motivace  
Je to proces probíhající uvnitř člověka. V jeho psychice působí pohnutky nebo motivy, 
což jsou vnitřní hybné síly, které ho nutí směřovat své chování za určitým vytyčeným 
cílem, aktivizují člověka a podporují jeho jednání v dané oblasti. Motivace působí ve 
třech rovinách současně, jsou to: 
•  Směr – co se pokouší dělat 
•  Intenzita – s jakou pílí se o to pokouší 
• Vytrvalost – jak dlouho se o to pokouší (3) 
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Motiv 
Cílem motivu je dosažení určitého finálního psychického stavu, tj. uspokojení 
z dosažení cíle motivu. Je to psychologická pohnutka, příčina lidského chování či 
prožívání. U člověka nemusí probíhat v jeden okamžik pouze jeden motiv. Je časté, že u 
člověka působí v jeden okamžik více motivů najednou, z nichž každý má jiný směr i 
jinou povahu. Můžeme mít motivy, které přiřadíme ke konkrétním cílům (cílové, 
terminální) a motivy, které nelze přiřadit k určitým cílům (instrumentální). (4) 
 
2.1.1 Typy motivace 
Z hlediska typů dělíme motivaci na dva směry. V prvním směru jsou lidé motivováni 
sami sebou tím, že hledají, nalézají a vykonávají práci, která uspokojuje jejich potřeby 
nebo alespoň vede k uspokojování cílů, které si k této práci stanovili. Ve druhém směru 
jsou lidé motivování vedením podniku jednak základním platem plynoucím z vykonané 
práce, a dále také různými odměnami, povyšováním, pochvalami, atd. (3) 
• Vnitřní motivace – jedná se o faktory, které má každý odlišné. Člověk si je 
vytváří sám a ovlivňují ho, aby se choval určitým způsobem. Mezi faktory 
vnitřní motivace patří příležitost využívat a rozvíjet schopnosti a dovednosti, 
autonomie nebo příležitost k postupu v podnikové hierarchii.  
• Vnější motivace – jsou to ty faktory, které vytvoří management firmy, aby 
motivoval zaměstnance. V základní fázi ji tvoří mzda poskytovaná za 
vykonanou práci a v dalších fázích se jedná především o odměny (zvýšení platu, 
pochvala, povýšení), ale také tresty (kritika, odepření části platu). (3) 
 
2.1.2 Teorie motivace  
2.1.2.1 Teorie X a Y 
Autorem této teorie je psycholog Douglas McGregor (1906-1964), který rozděluje 
pracovníky do dvou skupin, X a Y.  
15 
 
• Zaměstnanec X – je od přírody líný, nezodpovědný, nejeví zájem o práci. Z této 
charakteristiky vyplývá, že takový člověk musí být k práci tlačen, motivován a 
neustále kontrolován, aby prováděl svou práci dobře. Tuto motivaci lze provádět 
finanční odměnou, pochvalou, ale i výhružkou.  
• Zaměstnanec Y – jedná se o přesný opak teorie X. Předpokladem je, že člověk 
pracovat chce, má radost ze svých výsledků a váží si pochvaly. Je zodpovědný, 
aktivní, tvořivý a má přirozenou touhu získávat z práce pozitivní zkušenosti. 
V takovém případě je potřeba člověka povzbuzovat v dalším rozvoji a vést 
k samostatné, tvořivé práci. (4) 
2.1.2.2 Maslowova hierarchie potřeb 
Teorie hierarchie potřeb je jednou z nejrozšířenějších a nejpoužívanějších teorie 
motivace lidského chování. Autorem teorie je Abraham Maslow (1908-1970). Sestavil 
tzv. „Maslowovu pyramidu potřeb“, kdy rozdělil potřeby do pěti skupin, od nejnižší po 
nejvyšší. Teorii předpokládá, že člověk je motivován uspokojováním potřeb od základní 
úrovně (nejnižší) až po vrchol pyramidy (nejvyšší), kdy nejdříve stačí člověku ke 
spokojenosti uspokojení první úrovně potřeb, poté, co je tato úroveň uspokojena, touží 
po uspokojení další úroveň. Tímto způsobem se postupuje dále, až k uspokojování 
nejvyšší úrovně pyramidy. Člověk začne realizovat výše postavené potřeby teprve tedy, 
jsou-li uspokojeny níže postavené potřeby. (2) 
Obrázek 1: Maslowova pyramida potřeb (5) 
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Kritikou této teorie je, že mnohdy nedochází k postupnému uspokojování potřeb. 
Existují podmínky, ve kterých lidé nejsou schopni uspokojovat své základní 
fyziologické potřeby, bezpečí, ochranu, přesto lidé v těchto podmínkách tvoří umělecká 
díla, vynálezy. Příkladem jsou například sociálně izolovaní vědci, umělci bez finančních 
prostředk, atd. (2) 
2.1.2.3 Herzbergerův dvoufaktorový model 
Vychází z předpokladu, že uspokojení z práce ovlivňují dvě skupiny faktorů: 
• Satisfaktory – faktory, které vnitřně souvisejí s prací a jedná se o pozitivní 
(motivační) faktory. Mezi satisfaktory lze zařadit například uznání, úspěch, 
odpovědnost, růst, dosažení cíle, ale i práce sama o sobě 
• Dissatisfaktory – faktory, které stojí mimo práci (vnější motivátory nebo také 
hygienické faktory). Mezi dissatisfaktor patří plat, politika, pracovní podmínky, 
osobní život, bezpečnost, interpersonální vztahy, atd. (2) 
2.1.2.4 Taylorismus 
Jedná se o metody a prostředky motivace používané na začátku 20. století v USA. 
Vycházel z předpokladu, že lidé budou motivováni k práci pouze tehdy, budou-li 
odměny a tresty přímo provázány s jejich výkonem.  
Při hodnocení výsledků se vychází z výkonnosti nejlepšího pracovníka. Podle 
nejlepšího pracovníka byla stanovena norma a ta byla považována za závaznou a ten, 
kdo ji nedosahoval, byl označován za nedostatečně ochotného pracovat nebo 
nedostatečně zdatného. (3) 
2.1.2.5 Teorie cíle 
 Tato teorie byla vytvořena Edwinem Lockem a Garym Lathanem. Tvrdí, že motivace a 
výkon jsou vyšší, pokud jsou zaměstnancům stanoveny specifické cíle, jsou-li tyto cíle 
náročné, ale splnitelné a musí existovat zpětná vazba na výkon, která je důležitá pro 
udržení motivace a také pro dosahování stále vyšších cílů. Důležitá je participace 
zaměstnanců na stanovení cílů. (2) 
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2.1.2.6 Teorie spravedlnosti 
Zabývá se vnímáním zaměstnancům toho, jakým způsobem se s nimi zachází 
v porovnání s jinými zaměstnanci. Za spravedlivé je považováno jednání, kdy je 
s člověkem jednáno stejně jako s jinou osobou nebo jinou skupinou lidí. Podle tvůrce 
této teorie, Johna Staceye Adamse, existují dvě formy spravedlnosti: 
• Distributivní – týká se pocitového vnímání zaměstnanců toho, jak jsou 
odměňování za svou práci podle svého přínosu v porovnání s ostatními 
• Procedurální – týká se vnímání zaměstnanců toho, jak podnik postupuje 
v oblastech jako je hodnocení zaměstnanců, povyšování a disciplinární 
záležitosti. (2) 
 
2.1.3 Vliv motivace na pracovní výkon 
Správná a efektivní motivace je dnes odborníky využívána při snaze najít způsob, jakým 
lze své zaměstnance vést k vyšší a zároveň přiměřené výkonnosti. (6) 
Pro podnik to znamená, že nesmí zapomenout, jak je motivace zaměstnanců důležitá, 
neboť může mít vliv na jejich výkonnost. Na druhé straně nesmí ani vyvíjet příliš velký 
tlak, který by mohl způsobit přemotivovanost nebo demotivovanost. Mezi hlavní trendy 
současné doby pro oblast motivace patří rozšiřování programů, které hledají rovnováhu 
mezi pracovním vytížením a osobním životem zaměstnanců. Důležitá je také 
komunikace se zaměstnanci, jejich podíl na rozhodování a odpovědnosti za pracovní 
úkony. Cílem je, aby zaměstnanec pociťoval větší závaznost k podniku a bral podnikové 
cíle za své. (7) 
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Obrázek 2: Vztah motivace a výkonnosti (7) 
 
2.2 Hodnocení 
Mezi významné činnosti v organizaci patří hodnocení, které poskytuje organizaci 
informace o výkonech, jednání a pracovních schopnostech jednotlivých zaměstnanců. 
Tato činnost je důležitá i pro pracovníky, neboť jim poskytuje zpětnou vazbu k jejich 
působení v organizaci. Hodnocení je úzce spjato s motivací, neboť právě některé 
systémy hodnocení pracovníků jsou účinným motivačním nástrojem. (1) 
Při hodnocení pracovníků nejde zpravidla pouze o hodnocení v oblasti výkonu 
(výsledek práce), ale také o hodnocení pracovního chování, které zahrnuje přístup 
k lidem a k práci. Součástí hodnocení jsou tedy i osobní charakteristiky, které souvisí 
s pracovní činností, a které jsou nedílnou součástí pracovního působení zaměstnance. 
(1) 
Mezi nejdůležitější cíle hodnocení řadíme: 
• „Stanovit relativní hodnotu prací (vnitřní relace) založenou na spravedlivém, 
správném, jednotném a důsledném posouzení; 
• Poskytnou informace potřebné k vytvoření a udržování spravedlivých a 
obhajitelných mzdových a platových stupňů a struktur; 
• Poskytnou co nejobjektivnější základnu pro zařazování prací do stupňů a 
umožňovat tak jednotný přístup při rozhodování o zatřídění prací; 
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• Umožnit správné porovnávání s tržními sazbami prací nebo rolí se srovnatelnou 
složitostí nebo množstvím práce; 
• Být transparentní – východiska, kritéria pro definování stupňů a zařazování 
prací by měla být jasná; 
• Zajistit, aby organizace plnila svou povinnost poskytovat stejnou peněžní 
odměnu za práci stejné hodnoty.“ (8) 
Systém hodnocení pracovníků plní funkce, mezi které patří: 
• Poznávací (sledování a analýza činnosti pracovníka z kvantitativního i 
kvalitativního hlediska) 
• Srovnávací (zjišťování rozdílů mezi pracovníky – diferenciace) 
• Regulační (slouží ke změně pracovního zařazení, a to jak dočasného tak 
trvalého); 
• Kauzální (zjišťování a sledování příčin změn v pracovním jednání, posilování 
pozitivních a odstraňování negativních změn); 
• Stimulační (poskytování podnětů pro snahu pracovníků dosáhnout lepšího 
hodnocení); 
• Výběrová (možnost personálního růstu, respektive jeho plánování u 
talentovaných pracovníků). (4) 
 
2.2.1 Podoby hodnocení 
Rozlišuje dvě podoby hodnocení: 
2.2.1.1 Neformální hodnocení 
Jedná se hodnocení pracovníka v průběhu výkonu práce jeho nadřízeným. Má 
příležitostnou povahu a jde o součást každodenního vztahu mezi nadřízeným a 
podřízeným, součást běžné kontroly pracovního chování a plnění pracovních úkolů. 
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Tento druh hodnocení nebývá zpravidla zaznamenáván a personální rozhodnutí jsou na 
jeho základě uskutečňována jen výjimečně. (9) 
2.2.1.2 Formální (systematické) hodnocení 
Charakteristickým rysem této podoby hodnocení je plánovitost a systematičnost. Jedná 
se o racionální hodnocení, které je standardizováno a prováděno v pravidelných 
intervalech. Výstupem hodnocení jsou dokumenty, které jsou zařazovány do osobních 
spisů pracovníků a slouží jako podklady pro další personální činnost týkající se 
jednotlivců i skupin pracovníků. (9) 
 
2.2.2 Předmět hodnocení 
Z hlediska obsahu nebo předmětu může být hodnocení zaměřeno na následující tři 
oblasti.  
2.2.2.1 Výsledky práce 
Zahrnuje hodnocení výsledku práce či výkonu zaměstnance a je zaměřeno na hlavní 
úkoly, který byly zaměstnanci stanoveny nebo za které je trvale odpovědný. Efektivita 
hodnocení této oblasti souvisí s mírou konkrétnosti a jednoznačnosti zadaných úkolů, 
ale i s možností zaměstnance ovlivnit jejich plnění. Souvisí samozřejmě i s tím, nakolik 
jsou hodnocené úkoly pro firmu důležité. (10) 
2.2.2.2 Pracovní chování 
Hodnocení pracovního chování je prováděno na základě kritérií majících slovní 
charakter, která jsou zaměřena na předem známé, podstatné a pro firmu významné 
chování zaměstnanců. Dále jsou také zaměřena na požadavky stanovené ve vymezení 
jeho pracovní pozice a osobních cílech. 
Těchto hodnotících kritérií by nemělo být příliš, protože velký počet kritérií vede 
k formalismu a hodnotitelé mají tendenci hodnotit všechna kritéria podobně. Součástí 
hodnocení u vedoucích pracovníků by měla být část, která hodnotí jejich řídící chování. 
Sem můžeme zařadit například schopnost motivace a rozvíjení zaměstnanců, 
poskytování zpětné vazby nebo schopnosti kouče. (10) 
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2.2.2.3 Schopnosti a rozvojový potenciál  
Tento druh hodnocení je důležitý především pro zkoumání předpokladů k dalšímu 
rozvoji zaměstnance, povýšení či zvládání náročnější činnosti. Slouží jako podklad pro 
plánování kariér a nástupnictví.  
Problémem hodnocení schopností a potenciálu je ve vyšší subjektivitě, neboť je 
založeno na zobecnění jeho předpokladů a odhadu jeho budoucích možností. Způsob, 
jak podpořit objektivitu tohoto hodnocení může být vymezení schopností vyžadované 
pro jednotlivá pracovní místa. (10) 
 
2.2.3 Metody hodnocení z hlediska hodnotitele  
Pro účinnost hodnocení není nejdůležitější, jaké metody firma a její manažeři používají. 
Větší význam má respektování „měkkých“ pravidel, které se vztahují ke způsobu 
poskytování zpětné vazby. Při dodržování těchto pravidel je umožněno, aby se 
hodnocení stalo nástrojem motivace k lepšímu pracovnímu chování a výkonu 
zaměstnance. (11) 
2.2.3.1 Hodnocení zaměstnanců jejich přímým nadřízeným 
Jedná se o základní hodnocení. Hodnocení zaměstnance probíhá za již uplynulé období 
a slouží také ke stanovení nových cílů. Tato metoda vychází z toho, že přímý nadřízený 
zná nejlépe pracovní náplň, její výkonnostní kritéria a cíle dané pracovní pozice, ale i 
skutečný výkon zaměstnance. V širším pojetí slouží hodnocení přímým nadřízeným 
také jako nástroj budování podnikové kultury. (11) 
2.2.3.2 Sebehodnocení 
Sebehodnocení zaměstnanců stále častěji doprovází pravidelné hodnocení pracovního 
výkonu zaměstnance ze strany přímého nadřízeného. Z hlediska hodnotících kritérií se 
opírá o podobná kritéria jako manažerské hodnocení. Stejně v minulé metody, i zde se 
jedná o hodnocení výkonů za minulé období, tentokrát ovšem samotným 
zaměstnancem. Cílem zařazení této metody je podnítit zaměstnance k zamyšlení se nad 
svou prací a jejich výsledky, uvažovat nad svým zlepšením a také podpořit objektivitu 
hodnocení. (11) 
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2.2.3.3 Hodnocení zaměstnanců navzájem 
Tento typ hodnocení nelze použít všude. Používá se především u zaměstnanců, kteří 
pracují na společném projektu či úkolu. Cílem je poskytnutí zaměstnancům možnosti 
vidět, jak jejich práci vidí jejich kolegové. Dále také získání podnětů k lepší spolupráci 
a zvýšení kvality činnosti. Zkušenosti s touto metodou ukazují, že efektivní hodnocení 
od spolupracovníků vyžaduje velkou důvěru mezi členy týmu a je proto vhodné 
především jako doplnění pravidelného hodnocení. (4) 
2.2.3.4 Hodnocení nadřízených „zdola“ 
Použití této metody se opírá o fakt, že zaměstnanci jsou většinou schopni dobře 
posoudit schopnosti nadřízených pracovníků řídit a jejich hodnocení je tak důležitým 
indikátorem kvality řízení. Pro správnost tohoto typu hodnocení je třeba ho správně 
vysvětlit jako nástroj rozvoje, nikoli odměňování. Dále je třeba zabezpečení absolutní 
anonymity účastníků, podpora vrcholového vedení a rychlé zveřejnění výsledků. (11) 
 
K přínosům hodnocení patří: 
• Zlepšování výkonnosti nadřízeného 
• Posílení motivace manažerů ke změně 
• Posílení spokojenosti zaměstnanců 
• Zlepšení komunikace v podniku 
• Zjištění vůdcovských schopností a dovedností nadřízeného (2) 
 
K případným slabinám tohoto hodnocení může patřit například: 
• Možnost odrážení spíše popularity manažera než jeho rozhodnutí 
• Výsledky hodnocení můžou zhoršit autoritu nadřízeného 
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• Obrany zaměstnanců před vznikem tohoto typu hodnocení z důvodů obav mstění 
se ze strany nadřízeného 
• Zhoršená schopnost nadřízeného unést emocionálně negativní hodnocení (11) 
2.2.3.5 360º zpětná vazba 
Metoda se dá označit také jako vícezdrojové hodnocení. Jedná se o poskytování 
komplexního přehledu o činnosti zaměstnance. Hodnocení se účastní všichni, které jsou 
v rámci pracovní činnosti v kontaktu se zaměstnancem. Jedná se tedy o nadřízené, 
kolegy, podřízené, zákazníky atd. Součástí je samozřejmě i sebehodnocení. 
Nejběžnějším způsobem této metody je strukturovaný dotazník zaměřený zejména na 
popis chování. Výhodou je setříděnost informací a jejich koncentrace. (12) 
 
2.2.4 Metody hodnocení z hlediska času 
Podoba hodnocení závisí také na časovém aspektu. Dle tohoto hlediska rozlišujeme tři 
druhy hodnocení. (11) 
2.2.4.1 Průběžné hodnocení 
Průběžné hodnocení slouží operativnímu vedení při usměrňování zaměstnanců a 
k včasnému rozpoznání a řešení problémů, které vznikají při plnění úkolů. Dále také 
k motivaci, rozvoji dovedností zaměstnanců a poskytnutí pomoci. U průběžného 
hodnocení by se měla firma vyvarovat dvěma extrémům. Jednak není vhodné sledovat 
výkon zaměstnanců nadměrně, neboť přílišné pozorování může vést ke zbytečné 
byrokracii, ale také k poklesu motivace, a to zejména u zkušených zaměstnanců. 
Druhým extrémem je naopak nedostatečná pozornost. To může vést jednak 
k nepříjemnému překvapení, kdy stanovený úkol je proveden nesprávně, příliš pozdě 
nebo například s vysokými náklady, ale také k tomu, že zaměstnanci získávají pocit, že 
o jejich práci není v podniku zájem nebo že vedoucímu zaměstnanci na nich nezáleží 
natolik, aby jim předal zpětnou vazbu. (11) 
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2.2.4.2 Pravidelné hodnocení 
Pravidelné hodnocení shrnuje výsledky průběžného hodnocení za určitý časový interval. 
Frekvence je zpravidla stanovena jako pololetní či roční, může být ovšem stanovena i 
nepravidelně, například po splnění dohodnutých cílů. Pravidelné hodnocení má rostoucí 
uplatňování, což souvisí se snahou podniku dát možnost zaměstnanců vyjádření se ke 
své práci nebo k rozvoji firmy. Dalším důvodem je také snaha o vyšší objektivitu 
hodnocení a uplatnění zpětné vazby. Neméně důležitým důvodem je také využití 
hodnocení pro účely výkonového odměňování a rozvoje zaměstnanců. (11) 
2.2.4.3 Hodnocení pracovníků ve zkušební době 
Tento typ hodnocení může být prováděn jednak na konci zkušební doby, ale také 
v průběhu. Cílem je ověření zda výkon a pracovní chování zaměstnance odpovídají 
očekávání. Zaměstnanci jsou při tomto hodnocení zpravidla hodnoceni podobným 
systémem, jako při ročním hodnocení pracovního výkonu. (4) 
 
2.2.5 Zpětná vazba 
Poskytování zpětné vazby je důležité nejen pro zaměstnance, ale i pro zaměstnavatele. 
Podněcuje zaměstnance k lepším pracovním výkonům, umožňuje jim pochopit, jak 
dobře pracují a jak účinné je jejich chování. Pro nadřízené pracovníky není poskytování 
zpětné vazby jednoduchou činností. Vyžaduje čas, ochotu ji poskytovat, ale také 
sociální dovednosti. Efektivní zpětná vazba by se měla opírat o následující principy: 
• Okamžité poskytnutí 
• Musí pomáhat zaměstnanců ke zlepšení jejich pracovních výkonů a chování 
• Musí být vnímán rozdíl mezi pozitivní a negativní zpětnou vazbou 
• Využívání možnosti soutěžení 
• Poskytování zpětné vazby tak, abychom se vyvarovali obranným reakcím 
zaměstnanců bránícím její přijetí (13) 
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2.2.5.1 Okamžitá zpětná vazba 
Jedná se o zpětnou, kdy nadřízený využije možnosti k pochvale, povzbuzení nebo 
pokárání okamžitě, když tato situace nastane. Motivování odměnou, která přichází 
ihned po dobře vykonané práci, patří k nejefektivnějším. Spousta lidí nestálou pochvalu 
za svoji práci potřebuje. Naopak pokud vzniknou nedostatku ze strany výkonu 
zaměstnanci, je potřeba v rámci okamžité zpětné vazby na tyto nedostatky zaměstnance 
ihned upozornit, aby byl schopen zavčas odstranit nedostatky ve svém pracovním 
výkonu nebo chování. Při poskytování zpětné vazby je potřeba, aby nadřízený pochopil, 
jak na zaměstnance působí negativní a jak pozitivní zpětná vazba. Negativní zpětná 
vazba slouží jako nástroj k potlačení chování, které je nevyhovující a nemá příliš vliv na 
zvýšení výkonnosti zaměstnance. Naopak pro posílení výkonnosti se používá pozitivní 
zpětná vazba. (13) 
2.2.5.2 Soutěžení mezi spolupracovníky 
Pro motivaci zaměstnanců je velmi důležitá jejich přirozená soutěživost a snaha být 
v kolektivu nejlepší. Pokud jsou zaměstnanci informováni o tom, jak si stojí 
v porovnání s ostatními, vede to k vyšší motivaci pro zlepšování výkonů. Pokud 
zaměstnanci dostávají například týdenní nebo měsíční zprávy o výsledcích v porovnání 
se spolupracovníky, budou se ve většině případů snažit zlepšovat své postavení v dané 
skupině. V důsledku vzájemného soutěžení spolupracovníků a zlepšování jejich 
osobních výkonů roste i výkon celé skupiny. (13) 
 
2.2.6 Chyby v procesu hodnocení 
Při hodnocení zaměstnanců hraje poměrně významnou roli osobnost hodnotitele 
(nadřízeného pracovníka), ale také to, že některé aspekty hodnocení nelze objektivně 
změřit, takže tyto části hodnocení se stávají poměrně subjektivní a tím pádem mohou 
být vnímány jako nespravedlivé. Nejčastějšími chybami při hodnocení pracovníků bývá 
špatný výběr kritérií hodnocení a použitých metod. Pocitem nespravedlnosti 
v hodnocení trpí většinou více než polovina zaměstnanců společnosti. Vnímání 
hodnocení jako nespravedlivé také vede ke snížení motivace pracovníka. Kromě již 
zmíněných chyb patří mezi další nejběžnější chyby v hodnocení například: 
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• Zvýhodňování některých pracovníků 
• Nepřiměřená přísnost 
• Přílišná schovívavost  
• Arogantní postoj ze strany hodnotitele 
• Zaujatost hodnotitele 
• Hodnocení zaměstnanců podle vlastních měřítek 
• Nestejná pozornost a zájem ke všem zaměstnancům 
• Ovlivňování vlastními sympatiemi či antipatiemi k zaměstnanci 
• Přihlížení k sociálnímu postavení, pohlaví, rasové příslušnosti, známosti 
zaměstnance atd.  
• Používání nestejných hodnotících kritérií (13) 
 
2.2.7 Proces hodnocení 
Proces hodnocení zaměstnanců se skládá ze tří etap: 
1) Etapa přípravy 
o Určení odpovědného zaměstnance za prováděné hodnocení (nadřízený 
pracovník, personální útvar, externí specialisté atd.) 
o Určení hodnocených zaměstnanců (součástí je i jejich informování o 
budoucím hodnocení 
o Volba metod a kritérií hodnocení 
2) Etapa vlastního hodnocení 
o Shromažďování informací (o každém zaměstnanci dle zvolených 
hodnotících metod) 
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o Vyhodnocení (u každého zaměstnance, tvorba závěrů a návrhů na 
opatření – zvýšení kvalifikace, přeřazení na jinou činnost…) 
o Seznámení zaměstnance s výsledkem (osobní soukromý rozhovor, 
vyslechnutí stanovisek a připomínek) 
3) Etapa využití výsledků hodnocení 
o Pro zkvalitnění personálního řízení (v oblasti výběru zaměstnanců, jejich 
rozmisťování, motivace, odměňování, vzdělávání, péče o zaměstnance 
atd.) 
o Pro osobní rozvoj zaměstnance (povyšování, plánování profesní kariéry, 
vzdělávání atd.). (12) 
 
2.2.8 Vazba hodnocení na odměňování 
Pokud má systém řízení a hodnocení podporovat výkonnost zaměstnance, musí 
existovat vazba na odměňování. Zaměstnanci, kteří odvádějí nejlepší výkony a přispěli 
nejvíce k dosažení stanoveného cíle, musejí dostat i nejvyšší odměnu. Tato odměna 
může být ve formě odměn, bonusů, provizí, ale také povýšení. Zařazení zaměstnance do 
hodnotících kategorií na základě plnění cílů má zpravidla přímý vliv na jejich 
odměňování. V praxi se používají dva způsoby odměňování na základě výsledků 
hodnocení, a to vyplacení jednorázového bonusu (váže se na splnění osobních cílů 
zaměstnance a je převážně používán u manažerů, či pracovníků s vyšším základním 
platem přičemž stále více je používán u všech kategorií pracovníků) nebo percentuálně 
navýšení základního platu (to je možné pravidla v rámci jednotlivých oddělení firmy 
prostřednictvím určitého navýšení mzdového rozpočtu celé společnosti). Běžnou praxí 
je kombinace obou způsobů. (11) 
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2.3 Odměňování 
Odměňování je personální činnost, bez které si nelze představit fungování společnosti a 
patří tak mezi ty vůbec nejdůležitější. Lze rozlišovat tradiční a modernější systém 
odměňování. Tradiční systém odměňování se soustřeďuje převážně na mzdy a platy, 
tedy na finanční odměňování, kdežto modernější přístup bere v potaz i širší hledisko, 
tedy zařazování nepeněžní formy odměn a výhod. Problém, s kterým se potýká snad 
každá organizace, je nalezení souladu mezi ekonomickými možnostmi organizace a 
požadavky zaměstnanců, zajištění motivační funkce odměňování a dosažení 
konkurenceschopnosti odměn vzhledem k vnějšímu okolí. (12) 
 
2.3.1 Cíle odměňování 
Hlavní cíle, které má proces odměňování, lze formulovat následovně: 
• Odměňování zaměstnance za jeho přínos pro organizace a dosažený výkon 
• Získání kvalifikovaných zaměstnanců 
• Udržení již získaných zaměstnanců 
• Zajištění konkurenceschopnosti odměn 
• Motivace k vyšším výkonům 
• Posílení morálky zaměstnanců a jejich chování dle představ společnosti 
• Podněcování zájmu o zvyšování kvalifikace 
• Zajištění rovnováhy mezi mzdou a hodnotou práce (12) 
 
2.3.2 Faktory a kritéria odměňování 
Přidělení odměny za vykonanou práci není otázka subjektivního úsudku nadřízeného, 
ale je ovlivněn řadou faktorů, které jsou vnější a vnitřní. 
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2.3.2.1 Faktory vnější 
• Legislativa (mzdové předpisy) 
• Podmínky na trhu práce 
• Státní regulace 
• Životní náklady 
• Odbory v nepodnikové sféře a jejich působení 
2.3.2.2 Faktory vnitřní 
• Cíle a strategie organizace 
• Strategie odměňování 
• Ekonomické podmínky podniku 
• Odbory a jejich působení v podniku 
• Normy, typy vykonávané práce (12) 
 
V otázce kritérií hodnocení jde zejména o to, za co má být zaměstnanec odměňován. 
V systému hodnocení je obvykle přihlíženo k dvěma kritériím: 
• Obecná kritéria – sem patří především vzdělání a praxe 
• Specifická kritéria – sem patří zejména výsledky práce, chování, schopnosti a 
osobnost zaměstnance. V tomto případě nastává problém s objektivním a 
správným měření (1) 
 
2.3.3 Systém odměňování 
Systém odměňování je tvořen dvěma základními složkami a to peněžitou odměnou 
(pevná a pohyblivá složka mzdy) a zaměstnaneckými výhodami (neboli benefity), které 
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společně tvoří celkovou odměnu. V systému je ještě obsažena třetí složka, nepeněžitá 
odměna, kam lze zařadit například ocenění, úspěch nebo osobní růst. (2) 
Systém odměňování tvoří: 
• Strategie odměňování – jedná se o základní podstatu, kdy podnik definuje za co, 
komu, kdy a jak bude platit za vykonanou práci. Tato strategie je formulována 
v souladu s firemními cíli 
• Politika odměňování – jedná se o jakýsi návod. Určuje, v jaké mzdové hladině se 
má podnik pohybovat. Poskytuje potřebné kroky například při politice 
peněžních odměn, které stanovuje, že úroveň peněžních odměn v organizaci 
budou odpovídat průměrným tržním sazbám. 
• Praxe odměňování – tvoří ji třídy a mzdové sazby, metody hodnocení práce a 
programy odměňování. Praxe odměňování vede k realizaci strategie a politiky 
odměňování 
• Procesy odměňování – v tomto bodě dochází k realizaci politiky odměňování a 
praktické provádění odměňování. Zahrnuje také řízení procesu kontroly a 
úpravy mezd manažery společnosti 
• Postupy odměňování – používány k zabezpečení a udržení dobrého systému 
odměňování, tak aby účinně fungoval a aby vložené finanční prostředky do 
odměňování přinášely odpovídající hodnotu. (8) 
2.3.3.1 Peněžitá odměna 
Peněžité odměny jsou často nazývány také mzdovými, neboť jejich základ tvoří pevná 
mzda nebo plat, která je stanovena určitou sazbou nebo tarifem za daný druh 
pracovního místa nebo určité práce. K této základní a pevně dané složce mzdy mohou 
být poskytovány další peněžní odměny, které jsou závislé například na vykonané práci, 
dovednostech a schopnostech zaměstnance nebo délce jeho praxe ve společnosti. 
Celkový výdělek zaměstnance je pak vypočítán jako součet základní složky mzdy a 
všech dodatečných odměn. (2) 
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2.3.3.2 Nepeněžní odměna 
Jedná se o odměny, které nejsou zaměřeny na finanční ohodnocení zaměstnance, ale na 
potřeby lidí. Týkají se tedy dosažení uznání, určitého stupně výsledků odpovědnosti 
nebo osobního růstu. (2) 
 
2.3.3.3 Zaměstnanecké výhody 
Jedná o výhody, které jsou poskytování mimo peněžní a nepeněžní odměny. 
Poskytování těchto výhod je navíc, ve většině případů nevázáno na výkon zaměstnance 
a v různých formách. Ve většině případů bývají poskytovány pouze za to, že 
zaměstnanec pro společnost pracuje. (2) 
 
Zaměstnanecké výhody se člení do tří skupin: 
• Výhody sociální podoby – mezi nejčastější patří například poskytování 
příspěvků na soukromé životní pojištění nebo penzijní připojištění, mateřské 
školy nebo jesle, zvýhodněné půjčky nebo důchody poskytované organizací 
• Výhody se vztahem k práci – příspěvek na stravování, vzdělávání nebo školení 
hrazené zaměstnavatelem, možnosti odkupu výrobků společnosti za zvýhodněné 
ceny 
• Výhody zkvalitňující využívání volného času - například kulturní a sportovní 
aktivity, dotované rekreace zaměstnancům, organizování zájezdů, které jsou 
dotované organizací 
• Výhod související s postavením zaměstnance ve společnosti – bezplatné bydlení, 
využívání podnikových automobilů nebo firemních mobilních telefonů, nárok na 
oděv nebo jiné náklady na reprezentaci (9) 
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Dále mohou být také zaměstnanecké výhody poskytovány ve dvou formách: 
• Fixní – jejich poskytování je zakotveno v pracovní smlouvě, kolektivní smlouvě 
nebo jiném vnitřním předpisu společnosti. Využívání těchto benefitů pak záleží 
na konkrétním zaměstnanci. Ten má na ně nárok, ale využívat je nemusí. 
Nevýhodou může být nezájem zaměstnanců o výhody, do kterých zaměstnavatel 
vkládá své prostředky 
• Flexibilní – čerpání těchto benefitů je na základě bodů. Jedná se o způsob 
hodnocení, kdy zaměstnanec obdrží za určitý delší časový úsek (například rok) 
body za vykonanou práci dle předem zvolených kritérií a na základě získaných 
bodů si volí z vytvořeného balíčku flexibilních benefit. V tomto balíčku jsou 
obsaženy různé benefity, z nichž každý má svou „cenu“, tedy počet bodů, za 
které ho lze využít. (14) 
 
Mezi cíle zaměstnaneckých výhod patří: 
• Zlepšování pověsti podniku a jeho konkurenceschopnosti na trhu práce 
• Poskytování daňových výhod zaměstnancům i podniku 
• Nepřímé podporování výkonnosti zaměstnanců zkvalitňováním sociálního 
zázemí, podporou rozvoje a relaxace 
• Podpora loajality zaměstnanců k podniku 
• Zlepšování zaměstnaneckých vztahů 
• V konečné fázi přináší poskytování zaměstnaneckých výhod ve velkém rozsahu 
úsporu nákladů spojených s pořízením těchto výhod (16) 
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Nevýhody zaměstnaneckých výhod: 
• Nemají bezprostřední vliv na výkon zaměstnance 
• Plošné poskytování všem zaměstnancům může způsobit jejich nepružnost 
(nevyhovují všem) 
• Často nevychází z potřeb konkrétního podniku, ale jsou vytvářeny pod tlakem 
okolí, konkrétně tedy dalších firem a potřeba konkrétního podniku srovnávat se 
s konkurencí a poskytovat lepší výhody 
• Pokud zaměstnanci mají pocit nespravedlnosti a nadržování, mohou vyvolávat 
nespokojenost (16) 
 
Poskytování zaměstnaneckých výhod zpravidla požadují odbory. Zaměstnanci mají 
mnohdy jen malou představu o tom, co mohou dostat. Aby zaměstnanecké výhody 
plnili svoji základní funkci, tedy motivaci zaměstnanců, je potřeba volit takové výhody, 
o které bude skutečně v daném podniku zájem. (9) 
 
2.3.4 Mzda, plat a odměna z dohody 
• Mzda – mzdou se rozumí peněžité plnění (popřípadě naturální), které poskytuje 
zaměstnavatel svým zaměstnancům za odvedenou práci. Poskytování mzdy za 
vykonanou práci a výsledky se řídí podmínkami stanovenými v pracovní 
smlouvě, vnitřním mzdovém předpise nebo kolektivní smlouvě. Mzda může být 
sjednána (dohodou mezi zaměstnancem a zaměstnavatelem) nebo určena 
(jednostranným rozhodnutím ze strany zaměstnavatele) 
• Plat – peněžité plnění poskytované za odvedenou práci zaměstnanci, jehož 
zaměstnavatelem je stát, státní fond, příspěvková organizace, územní 
samosprávní celek (např. obec), škola nebo veřejné neziskové ústavní 
zdravotnické zařízení. Výše platu je určena platovým výměrem (právní úkon) 
podle zákoníku práce a nařízení vlády  
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• Odměna z dohody – peněžité plnění poskytované za vykonanou práci na základě 
uzavřené dohody o provedení práce nebo dohody o pracovní činnosti. (12) 
 
2.3.5 Mzdové formy 
Úkolem mzdových forem je stimulování zaměstnanců k lepším individuálním, 
týmovým i podnikovým výsledkům. Pomocí mzdových forem se oceňují výsledky 
práce, pracovní chování a hospodaření s prostředky společnosti (finančními i věcnými). 
Mzdové formy se dělí na základní a dodatkové. (15) 
Při uplatňování mzdových forem je potřeba dodržovat existující zásady. Dodržováním 
těchto zásad se podnik vyhne negativním dopadům v podobě špatného postoje, pocitů a 
jednání zaměstnanců. Tyto zásady jsou v pravomoci podnik a mohou být zakotveny 
například ve vnitropodnikových směrnicích. Jedná se o tyto zásady: 
• Jasnost, srozumitelnost a transparentnost mzdových forem 
• Zaměstnanci musí být obeznámeni se formou mzdy, kterou jsou odměňování za 
své výsledky a zainteresovaností na výše mzdy 
• Pracovní výkon (parametry a úkoly) musí být předem jasně dány 
• Pracovní úkony, jež jsou zaměstnanci svěřeny, mohou zaměstnanci ovlivnit po 
celou dobu, v níž jsou výsledky hodnoceny (15) 
2.3.5.1 Základní mzdové formy 
• Časová mzda – tato mzda je stanovena jako součin mzdové sazby za zvolenou 
jednotku pracovní doby a skutečně odpracovaných hodin během určitého období 
(kalendářní měsíc). Výhodou pro zaměstnavatele je administrativní nenáročnost 
a pro zaměstnance představuje záruku stanovené úrovně mzdy nezávislé na 
ekonomických výsledcích společnosti. Její použití v praxi bývá většinou 
s dalšími formami mzdy 
• Úkolová mzda – výdělek pracovníka je závislý na plnění stanovené 
vnitropodnikové normy, přesněji stupněm plnění těchto norem. Použití této 
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formy mzdy bývá většinou ve společnostech, kde zaměstnavateli záleží na 
produkci, tedy na co největším počtu vyrobených jednotek a zaměstnanec má 
možnost toto množství ovlivnit. Zároveň musí být ovšem ve společnosti možná 
spolehlivá evidence a jasná kontrola množství a kvality 
• Podílová mzda – obvykle je vyjádřen v procentech, kdy výše mzdy je dána 
podílem na výkonech v peněžním vyjádření (například podíl na tržbách). 
Základem podílu je celková mzda pracovníka a očekávaná úroveň peněžních 
ukazatelů 
• Smíšená mzda – jedná se o kombinace předešlých forem. Obvykle časové mzdy 
a úkolové nebo časové a podílové. (15) 
2.3.5.2 Dodatkové mzdové formy 
• Prémie – pomocí tohoto dodatku si zaměstnavatel zajišťuje zainteresovanost 
zaměstnance na pracovních výsledcích a výkonnosti. Základem je závislost mezi 
výší prémie, dosažených výsledcích a výkonech, které musí být konkrétní a 
měřitelné 
• Výkonnostní odměny – poskytování výkonnostních odměn je podle předem 
stanovených kritérií pracovních výkonů a výsledků. Tyto odměny jsou 
poskytování buď po splnění určitého předem zadaného úkolu, nebo 
v pravidelných časových intervalech. Výši odměny stanovuje nadřízený 
zaměstnanec, z čehož vyplývá, že výše výkonnostních odměn podléhá 
mírnějšímu režimu než vyplácení prémií 
• Mimořádné odměny – jedná se o odměny, které nemají pravidelnost a jejich 
vyplácení je symbolem ocenění mimořádného pracovního výkonu. 
Zaměstnavatel rozhoduje o významu splněného úkolu a tím pádem míry 
mimořádných odměn 
• Osobní ohodnocení – tato forma je uplatňována především tam, kde se uplatňují 
pevné mzdové formy (např. časová mzda) a to z důvodu zpružnění systému 
odměňování. Obvyklým způsobem hodnocení je porovnávání zaměstnanců 
navzájem a podle toho vyplácení výše osobního ohodnocení. Jako kritéria 
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mohou být zvolena například spolehlivost, samostatnost, kvalita odvedené práce, 
týmový duch apod. (15) 
 
2.3.6 Celková odměna 
Jedná se o poměrně nový pojem v systému odměňování. Zahrnuje všechny typy odměn 
a obsahuje kromě mzdy nebo platu také zaměstnanecké výhody, prémie, nepeněžní 
odměny apod. Spojuje dohromady dvě kategorie odměn, a to transakční a relační 
(vztahové) odměny.  
• Transakční odměny – jedná se o hmotnou formu a vychází ze vztahu mezi 
zaměstnancem a zaměstnavatelem. Součástí jsou základní mzda, zaměstnanecké 
výhody a odměny za zásluhy.  
• Relační odměny – jsou někdy nazývány také vnitřní. Mají nehmotnou podobu a 
týkají se vzdělání, získávání zážitků z práce, zkušeností a dalšího rozvoje. (8) 
Výhodou celkové odměny je její komplexnost a vliv na vyšší a dlouhodobější motivaci 
zaměstnanců. (8) 
 
2.3.7 Hodnocení systému odměňování 
Pravidelná kontrola a prověřování zavedeného systému odměňování je důležité 
z důvodu posouzení jeho efektivnosti a odpovídající hodnotě jeho současným a 
budoucím potřebám podniku. Kontrola tohoto systému by měla být prováděna 
personálním oddělením společnosti a to za pomoci analýz. Analýzy by měly zahrnovat 
údaje o zvyšování kvalifikace, efektivnosti fungování procesu řízení, povýšení a jejich 
vliv na výsledky. (13) 
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3 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
V následující části se věnuji stručnému představení společnosti, a dále především 
analýze současného stavu motivace, hodnocení a odměňování. Průzkum současného 
stavu je prováděn pomocí dotazníkového šetření. Informace potřebné pro analýzu 
podniku jsou čerpány z interních zdrojů společnosti. 
 
3.1 Údaje o společnosti 
Společnost Líšnická a.s. byla založena 4. června 1999. (17) „Hospodaří na 1086 ha 
zemědělské půdy v podhůří Orlických hor s nadmořskou výškou od 420 do 620m. 
S pětapadesáti zaměstnanci se věnuje klasické rostlinné a živočišné prvovýrobě. 
Rostlinná výroba podniku je podřízena potřebám živočišné výroby a slouží především 
k zajištění krmivové základny pro skot v podobě produkce píče z trav, jetelotrav, hrachu 
a kukuřice. Výroba mléka, odchov jalovic a výkrm býků je stěžejním výrobním 
programem společnosti.“ (18) 
 
3.1.1 Předmět podnikání 
Dle Obchodního rejstříku jsou předmětem podnikání společnosti následující činnosti: 
• Zemědělská výroba 
• Silniční motorová doprava nákladní 
• Specializovaný maloobchod 
• Maloobchod motorovými vozidly a jejich příslušenstvím 
• Výroba strojů a zařízení pro určitá hospodářská odvětví 
• Oprava pracovních strojů 
• Přípravné práce pro stavby 
• Poskytování služeb pro zemědělství a zahradnictví (17) 
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3.1.2 Organizační struktura 
Ve společnosti Líšnická a.s. pracuje celkem 55 zaměstnanců. V čele společnosti stojí 
ředitel podniku, kterým je pan René Keprta. Dále je společnost rozdělena na tři úseky, 
rostlinnou výrobu a mechanizaci, živočišnou výrobu a ekonomické oddělení. Další 
rozdělení je patrné z organizační struktury na následujícím obrázku. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 3: Organizační struktura společnosti (Zdroj: Vlastní zpracování dle interních 
zdrojů) 
 
3.1.2.1 Popis vybraných pracovních pozic 
Vedoucí rostlinné výroby a mechanizace 
Jedná se v podstatě o hlavního agronoma, který má pod sebou nižšího agronoma, který 
už přímo dohlíží na traktoristy a jejich vykonanou práci. Kromě agronoma jsou dalšími 
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podřízenými pracovníky skladník, pracovnice evidující půdu (v současné době působí 
ve společnosti také jako uklízečka) a vedoucí dílen.  
Hlavní náplní práce vedoucího rostlinné výroby je: 
• Laboratorní rozbor půdy 
• Zajišťování kvality a efektivity práce v rostlinné výrobě 
• Sestavení plánu osevu 
• Řízení pracovních postupů a odstraňování nedostatků 
Vedoucí živočišné výroby 
Vedoucí živočišné výroby je znám spíše pod názvem hlavní zootechnik. Zajišťuje 
hlavní činnosti související s živočišnou výrobou v podniku a řídí ostatní zaměstnance 
spadajícího do tohoto úseku. 
Hlavní náplní práce vedoucího živočišné výroby je: 
• Řízení živočišné výroby 
• Vedení dokumentace  
• Zajišťování vhodných podmínek pro zvířata a jejich kontrola 
• Stanovení způsobu chovu a krmení 
Vedoucí dílny 
Vedoucí dílny neboli mechanizátor spadá do úseku organizačně do úseku rostlinné 
výroby.  
Hlavní náplní práce vedoucího dílny je: 
• Zajištění bezporuchového chodu strojů 
• Údržba, servis a čištění strojů a dalších zařízení 
• Vedení evidence strojů 
• Pravidelná kontrola strojů 
• Odpovědnost za materiál, jeho skladování a dodávky 
• Správa dílen a dohlížení na pracovníky dílen 
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Ekonom 
Ekonomem ve společnosti Líšnická a.s. je hlavní účetní, jejíž hlavní náplní práce je 
dohlížení nad činností mzdové, skladové, analytické účetní a personálního a pokladního 
pracovníka.  
Dále zajišťuje především: 
• Sestavení rozpočtů 
• Vypracování daňových přiznání 
• Vypracování účetní závěrky a výroční zprávy 
• Vedení účetnictví 
• Poskytování ekonomických informací 
• Spolupráce s orgány státní správy 
 
3.1.3 Stručná finanční analýza 
Následující část je věnována stručné finanční analýze podniku. Sledovat budu 
posledních 5 let fungování společnosti, tedy od roku 2008. Pro mou práci bude 
postačující zanalyzování výkazu zisku a ztrát, tedy výnosů, nákladů a výsledku 
hospodaření po zdanění. Veškeré údaje jsou získány z výročních zpráv společnosti.  
Rok 2008 2009 2010 2011 2012 
Výnosy (v tis. Kč) 57 931 46 637 56 193 56 866 59 876 
Náklady (v tis. Kč) 51 305 49 271 53 998 59 235 61 500 
Výsledek hospodaření 
po zdanění (v tis. Kč) 
5 345 -2 634 2 195 -2 369 -1 624 
Tabulka 1: Přehled finančních výsledků za rok 2008-2012 (Zdroj: Vlastní zpracování dle 
interních materiálů 
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V tabulce jsou přehledně zobrazeny veškeré údaje potřebné pro stručnou finanční 
analýzu. V další části práce jsou, pro lepší ukázku vývoje výnosů, nákladů a výsledu 
hospodaření, tyto údaje zpracovány v grafech.  
Graf 1: Vývoj výnosů společnosti za rok 2008-2012 (Zdroj: Vlastní zpracování dle 
interních materiálů) 
Předchozí graf znázorňuje vývoj výnosů za období let 2008-2012. Z grafu je patrné, že 
tržby jsou ve sledovaném období poměrně stabilní a drží se téměř vždy v rozmezí 
55 000 – 60 000 tis. Kč. Jedinou výjimkou tvoří rok 2009, když tržby klesly o více než 
10 000 tis. Kč. Tato situace se ale hned v dalším roce zlepšila a nadále byly tržby již na 
podobné úrovni.  
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Graf 2: Vývoj nákladů společnosti za rok 2008-2012 (Zdroj: Vlastní zpracování dle 
interních materiálů) 
Z grafického znázornění vývoje nákladů vyplývá, že tato položka výkazu zisků a ztrát 
má rostoucí tendenci. I v tomto případě, stejně jako u výnosů, tvoří výjimku rok 2009, 
kdy náklady klesly oproti předchozímu roku. 
 
Graf 3: Vývoj výsledku hospodaření společnosti za rok 2008-2012 (Zdroj: Vlastní 
zpracování dle interních materiálů) 
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Posledním sledovaným ukazatelem zjednodušené finanční analýzy je výsledek 
hospodaření po zdanění. Z grafu je patrné, že tento ukazatel je poměrně výrazně 
kolísavý. Ve třech z pěti sledovaných let vykazuje společnost ztrátu. Z grafu číslo 2 je 
patrné, že náklady v roce 2009 poklesly oproti předchozímu roku, ale i přesto je v tomto 
roce vykazována ztráta, což tedy může být způsobeno především výraznějším poklesem 
výnosů. V posledních sledovaných letech, 2011 a 2012, je záporný výsledek 
hospodaření naopak způsoben růstem nákladů, neboť výnos v těchto letech měly 
poměrně stabilní charakter.  
 
3.2 Struktura a počet zaměstnanců 
V současné době má společnost celkem 55 zaměstnanců, což je nejnižší počet od 
založení podniku. Z toho je 5 řídících pracovníků, jimiž jsou ředitel a vedoucí 
jednotlivých úseků (viz. organizační struktura společnosti). Vývoj počtů zaměstnanců 
od roku 2000 je znázorněn v následujícím grafu.  
Graf 4: Vývoj počtu zaměstnanců společnosti za rok 2000-2012 (Zdroj: Vlastní zpracování 
dle interních materiálů) 
Z grafu je patrné, že až do roku 2007 byl počet zaměstnanců relativně konstantní. 
Změna nastala v roce 2008, kdy se počet zaměstnanců oproti předešlému roku snížil o 
11. V dalším roce podnik zaměstnal dalších 5 pracovníků a po dobu 3 let se situace opět 
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příliš neměnila až do roku 2012, když podnik propustil 4 zaměstnance a měl tak nejnižší 
počet zaměstnanců od svého vzniku.  
Graf 5: Struktura zaměstnanců společnosti (Zdroj: Vlastní zpracování dle interních 
materiálů) 
V grafu jsou přehledně rozděleni zaměstnanci podle pozice, kterou zastávají v podniku. 
Vzhledem k tomu, že se jedná pouze o střední podnik, tak na většině pozic je zaměstnán 
pouze jeden zaměstnanec. Výjimku tvoří úsek živočišné výroby, který je pro podnik 
hlavní oblastí zájmu. V této oblasti je nejvíc zaměstnanců na pozici dojič nebo dojička, 
kteří se starají o zajišťování množství a kvality mléka.   
Vůbec nejvyšší počet zaměstnanců v celém podniku je zaměstnán na pozici traktorista. 
Tito zaměstnanci v úseku rostlinné výroby se starají o setí, průběžnou péči a sklízení 
surovin, které jsou používány především jako krmivo pro dojnice, býky či telata. 
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3.3 Vývoj mzdových nákladů 
V této části se věnuji vývoji mzdových nákladů společnosti od roku 2000 do roku 2012. 
Zabývám se nejen vývojem celkových mzdových nákladů, ale také průměrných 
mzdových nákladů, které sledují změnu mzdových nákladů v závislosti na změně počtu 
zaměstnanců společnosti.  
Graf 6: Vývoj mzdových nákladů za rok 2000-2012 (Zdroj: Vlastní zpracování dle 
interních materiálů) 
Z grafu 6 vyplývá, že za posledních 12 let nedocházelo u vývoje mzdových nákladů 
k výraznějším změnám. Jediným rokem, kdy došlo k výraznějším změnám, byl rok 
2008. V tomto roce vzrostly mzdové náklady oproti roku 2007 o 1,5 milionu korun. 
V dalších letech byl vývoj opět poměrně stabilní.  
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Graf 7: Vývoj průměrných mzdových nákladů za rok 2000-2012 (Zdroj: Vlastní 
zpracování dle interních materiálů) 
Jak lze vidět v grafu 7, tak průměrné mzdové náklady od roku 2000 do roku 2007 
v podstatě kopírují ukazatele mzdových nákladů v grafu 6. Tento fakt značí, že mzdové 
náklady se měnily stejně v závislosti na změně počtu zaměstnanců, což znamená, že 
výše mezd v těchto 8 letech zůstala téměř stabilní. Stejně jako celkové mzdové náklady, 
tak i průměrné mzdové náklady výrazněji vzrostly v roce 2008. V tomto roce zároveň 
výrazněji klesl počet zaměstnanců společnosti, což značí, že mzdy ve společnosti 
v tomto roce vzrostly. Od roku 2009 opět nastává pokles průměrných mzdových 
nákladů a svého vrcholu, tedy nejvyšší hodnoty, dosahuje tento ukazatel v roce 2012, 
kdy činily průměrné mzdy necelých 224 tis. Kč.  
 
3.4 Současný systém motivace, hodnocení a odměňování 
Systém odměňování se ve společnosti Líšnická a.s. řídí zákonem č. 262/2006 Sb., 
zákoník práce a dále vnitropodnikovými předpisy, které jsou sestaveny v souladu 
s tímto zákonem.  
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Pracovní poměr každého zaměstnance ve společnosti vzniká na základě pracovní 
smlouvy, která je uzavřena buď na dobu určitou, nebo na dobu neurčitou. Každý nový 
zaměstnance při nástupu do společnosti dostane nejdříve smlouvu na dobu určitou, která 
je sjednána na pracovní poměr v délce trvání 6 měsíců s tříměsíční zkušební lhůtou. Po 
skončení této smlouvy je, v případě dobře odváděné práce, se zaměstnancem uzavřena 
nová pracovní smlouva, tentokrát již na dobu neurčitou bez zkušební lhůty. 
Zaměstnanci jsou ve společnosti rozděleni do dvou pracovních skupin: 
• Dělníci – do této kategorie je zařazeno 93% všech zaměstnanců společnosti. 
Způsob odměňování je zde stanoven jako součet fixní a pohyblivé složky mzdy 
s tím, že fixní mzda je vypočítána hodinovým tarifem.  
• THP zaměstnanci – do následující kategorie patří pouze velmi malá část 
zaměstnanců společnosti. Jako THP pracovníci jsou ve společnosti Líšnická a.s. 
označeni pouze vedoucí třech úsek, na které je společnost rozdělena, a to 
vedoucí rostlinné výroby a mechanizace, vedoucí živočišné výroby a ekonom. 
Způsob odměňování této skupiny zaměstnanců je odlišný od dělníků tím, že 
jejich fixní mzda není stanovena hodinově, ale měsíčně.  
 
3.4.1 Fixní složka mzdy 
Fixní složka mzdy je tvořena základní mzdou, která je pevně dána u každého 
zaměstnance již při nástupu do zaměstnání v pracovní smlouvě a liší se podle druhu 
vykonávané práce v závislosti na charakteru pracovních podmínek a očekávaného 
přínosu dané pracovní pozice. V kategorii „dělníci“ je mzda stanovena hodinově a u 
„THP zaměstnanců“ a ředitele společnosti je stanovena měsíčně. 
3.4.2 Pohyblivá složka mzdy 
Pohyblivou složku mzdy tvoří u všech zaměstnanců prémie, které jsou nezaručenou 
částí vyplácené měsíční mzdy. Hodnota prémie u každého zaměstnance může činit 
maximálně 25% z fixní složky mzdy. V případě, že zaměstnanec plní veškeré své 
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pracovní povinnosti řádně a svědomitě a zároveň plní normy1 stanovené vnitřním 
předpisem, který schvaluje valná hromada a představenstvo, je mu vyplácena pohyblivá 
složka mzdy v maximální výši. V opačném případě může být pohyblivá složka mzdy 
krácena, případně nevyplacena vůbec. 
Ředitel společnosti – u ředitele společnosti jsou prémie, jako pohyblivá složka mzdy, 
stanoveny dle výsledku hospodaření dosaženého v předchozím hospodářském roce. 
Způsob výpočtu prémií schvaluje valná hromada.  
THP zaměstnanci – u této kategorie zaměstnanců jsou prémie vypláceny každý měsíc 
na základě odvedené práce. Rozsah a kvalitu odvedené práce kontroluje ředitel 
společnosti, který zároveň určuje výši pohyblivé složky mzdy, která ovšem, jak už bylo 
řečeno výše, může činit maximálně 25% z fixní složky mzdy.  
Dělníci – stejně jako u THP zaměstnanců je výše prémie určována každý měsíc dle 
vykonané práce. Kontrolu práce a následný výpočet výše prémie provádí vedoucí 
příslušného oddělení, do kterého je zaměstnanec zařazen (rostlinná výroba, živočišná 
výroba nebo ekonomické oddělení). 
Prémie se u dělníků skládají jednak z osobního ohodnocení, které je individuální u 
každého zaměstnance (např. dle plnění všech pracovních povinností, včasné docházky 
do práce nebo přístupu k práci), a dále u některých dělnických pracovních pozic jsou 
zavedeny vnitropodnikové normy. Jedná se o následující pozice: 
• Dojiči – pro dojiče jsou stanoveny normy pro nádoje (množství nadojeného 
mléka) a normy pro kvalitu mléka, kdy jsou stanoveny tři stupně kvality. Stupeň 
1 je mléko nejkvalitnější a stupeň 3 naopak nejméně kvalitní. 
• Stájní – stájní, podobně jako dojiči, musí plnit dvě normy. První norma je stejná 
jako u dojičů, jedná se o množství nadojeného mléka, a druhou normou je 
přírůstek váhy. Jedná se o přírůstky na váze u telat a býků a jsou stanoveny 
v týdenních limitech.  
                                                 
1
 Normy jsou definovány pouze pro některé pracovní pozice. Bližší vysvětlení je uvedeno dále v textu. 
49 
 
• Ošetřovatelé – stejně jako dojiči a stájní plní ošetřovatelé dvě normy. V první 
řadě se jedná o přírůstky váhy u telat a býků. Tato norma je stanovena stejně 
jako u stájních. Druhou normou je přírůstek telat. U této normy se hlídá počet 
nově narozených telat.  
• Zootechnici – u způsobu výpočtu prémií u zootechniků se jedná v podstatě o 
všechny výše uvedené normy. Vzhledem k tomu, že zootechnik zodpovídá a 
dohlíží na výše uvedené zaměstnance, je též ohodnocen dle těchto norem. Tento 
způsob výpočtu je u zootechnika ve firmě zvolen z důvodu motivace 
k pečlivému dohlížení nad svými podřízenými. Kromě plnění norem, tvoří další 
část prémií u zootechnika také ohodnocení od nadřízeného, tedy vedoucího 
živočišné výroby. Ten uděluje zootechnikovi navíc prémie za vykonávání 
vedoucí pozice, každý měsíc dle individuálního posouzení.  
 
3.4.3 Příplatky ke mzdě 
Do této kategorie patří přípatky, které poskytuje zaměstnavatel svým zaměstnancům 
v souladu s §114 - §118 zákona č. 262/2006 Sb., Zákoník práce. Konkrétně se jedná o 
následující příplatky: 
• Mzda nebo náhradní volno za práci přesčas – tento druh příplatku je ve 
společnosti Líšnická a.s. řešen rozdílným způsobem u „dělníků“ a u „THP 
zaměstnanců“. Zatímco „THP zaměstnancům“, tedy vedoucím jednotlivých 
oddělení, poskytuje zaměstnavatel dosaženou mzdu a náhradní volno v rozsahu 
práce konané přesčas, u „dělníků“ je práce přesčas řešena vyplacením dosažené 
mzdy a příplatku nad rámec dosažené mzdy ve výši zákonem danými 25%, a to 
z hodinové mzdy stanovené v pracovní smlouvě.  
• Mzda, náhradní volno nebo náhrada mzdy za svátek – společnost Líšnická 
a.s. poskytuje svým zaměstnancům za práci ve svátek dosaženou mzdu a 
příplatek ve výši 100% z dosažené mzdy za daný den svátku. Příplatek je u 
„dělníků“ vypočítán z hodinové mzdy stanovené v pracovní smlouvě a u „THP 
zaměstnanců“ se jedná o výši průměrného výdělku.  
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• Mzda za noční práci – „THP zaměstnanci“ práci v noci nevykonávají, proto u 
nich tento příplatek zaměstnavatel nikdy nemusel řešit. Někteří „dělníci“ práci 
v noci vykonávají a dostávají za ni odměnu ve výši dosažené mzdy za daný den 
a příplatek 10% z hodinové mzdy stanovené v pracovní smlouvě.  
• Mzda a příplatek za práci ve ztíženém pracovním prostředí – tento typ 
příplatku společnost poskytuje zaměstnancům na pozici traktorista a pracovník 
dílny za dobu, po kterou byli vystaveni těmto vlivům. Důvodem pro tyto 
příplatky je prašnost prostředí. 
• Mzda za práci v sobotu a v neděli – práce v sobotu a v neděli je odměňována 
podobným způsobem jako práce přesčas, především u „dělníků“. Ti jsou 
odměňování za práci v sobotu a v neděli dosaženou mzdou a příplatkem ve výši 
10% z hodinové mzdy stanovené v pracovní smlouvě. „THP zaměstnanci“ 
vykonávají práci o víkendu pouze výjimečně a jsou za ni odměňováni dosaženou 
mzdou a příplatkem ve výši 10% z průměrného výdělku. 
 
3.4.4 Zaměstnanecké benefity 
Poskytování zaměstnaneckých benefitů je nedílnou součástí systému péče o 
zaměstnance a slouží k jejich motivaci. Ve společnosti Líšnická a.s. jsou zaměstnancům 
nabízeny následující benefity: 
• Příspěvek na stravování – zaměstnancům společnosti Líšnická a.s. nejsou 
poskytovány klasické stravenky, které by zaměstnanec obdržel a mohl s nimi 
platit nejen v restauračních zařízeních, ale také v obchodech s potravinami.  
Společnost poskytuje svým zaměstnancům příspěvek na stravování a má 
sjednáno stravování svých zaměstnanců v místním pohostinství, kde mají 
zaměstnanci na výběr ze tří druhů jídel každý den a to v hodnotě 70 Kč. Nárok 
na stravné má zaměstnanec za každý den, kdy odpracoval více než 4 hodiny. 
Zaměstnavatel zaměstnanci hradí, v souladu s §24 odst. 2 písm. j bod 4 zákona 
č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů, 55% z hodnoty stravy (38,50 Kč). Zbylých 
45% (31,50 Kč) je zaměstnanci strháváno každý měsíc z jeho mzdy.  
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• Mobilní telefon – firemní mobilní telefony jsou poskytovány pouze „THP 
zaměstnancům“. Mobilní telefon je poskytnut společně s paušálním limitem, 
který je plně hrazen z finančních prostředků společnosti. Kontrola stavu 
jednotlivých účtů je prováděna namátkou ředitelem společnosti.   
• Školení – dle potřeby a v nepravidelných intervalech je poskytováno školení 
zaměstnanců. „THP zaměstnanci“ navštěvují školení mimo společnost, která 
zajišťuje externí firma. Tato školení jsou plně hrazena z finančních prostředků 
společnosti. Školení „dělníků“ následně probíhá již v prostorách společnosti a 
provádí je „THP zaměstnanci“ na základě znalostí získaných z externího 
školení. 
• Příspěvek na tábor pro dítě – zaměstnancům, kteří mají děti, společnost 
poskytuje příspěvek na tábor. Jedná se o příspěvek ve výši 1500 Kč pro každé 
dítě. Tento příspěvek je poskytnut na základě doložení potvrzení o zaplacení 
tábora.  
• Firemní chata – společnost Líšnická a.s. vlastní firemní chatu, kterou používá 
jednak pro potřeby svých zaměstnanců a dále ji také pronajímá a jedná se tedy o 
zdroj příjmu, který tvoří ovšem pouze velmi malé procento z celkových příjmů 
společnosti. Zaměstnancům je tato chata poskytnuta za poloviční nájem než za 
který ji pronajímá veřejnosti.  
• Zapůjčení firemní techniky – společnost dále nabízí svým zaměstnancům 
možnost zapůjčení některé firemní techniky. Konkrétně se jedná například o 
traktor, který může zaměstnanec použít pro práci na soukromých pozemcích. 
Tento pronájem je pro zaměstnance zpoplatněn symbolickou částkou 30 Kč za 
hodinu. Dále musí zaměstnanec zaplatit pohonné hmoty, které spotřebuje. Ty si 
ovšem může nakoupit za zvýhodněnou cenu v podniku. Tento druh benefitu není 
ovšem zaměstnanci společnosti příliš využíván.  
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3.4.4.1 Daňové řešení poskytovaných benefitů 
V následující části práce stručně nastíním daňové zatížení jednotlivých benefitů, který 
společnost poskytuje svým zaměstnancům, a to z pohledu zaměstnavatele i 
zaměstnance.  
Příspěvek na stravování 
• Z pohledu zaměstnavatele – dle §24 odst. 2 písm. j bod 4 zákona č. 586/1992 Sb. 
je daňově účinným výdajem příspěvek poskytovaný až do výše 55% hodnoty 
jednoho jídla za jednu odpracovanou směnu a zároveň maximálně do výše 70% 
stravného stanoveného podle §6 odst. 7 písm. a zákona č. 586/1992 Sb. při délce 
pracovní cesty 5-12 hodin. Další podmínkou daňové uznatelnosti výdaje je 
odpracování minimálně 3 hodin v rámci jedné směny. Jak bylo zmíněno výše, 
tak zaměstnavatel hradí zaměstnancům 55% z hodnoty stravného. Zároveň 
splňuje i podmínku minimální délky trvání směny, takže celá hodnota 
poskytovaných příspěvků na stravování je pro společnost Líšnická a.s. daňově 
účinným výdajem a snižuje tedy základ daně pro výpočet daně z příjmů 
právnických osob.   
• Z pohledu zaměstnance – Pro zaměstnance se jedná o nepeněžitý příjem, který je 
předmětem daně z příjmů fyzických osob podle zákona č. 586/1992 Sb. Tento 
příjem je ovšem od daně osvobozen, tudíž z něj pro zaměstnance neplyne 
daňová povinnost. 
Mobilní telefon 
• Z pohledu zaměstnavatele – vzhledem k tomu, že se předpokládá, že všechny 
hovory uskutečněné zaměstnancem z poskytnutého tarifu slouží k pracovním 
záležitostem a zaměstnavatel nemá se zaměstnanci, kteří využívají mobilní 
telefony sjednáno v pracovní ani jiné smlouvě limit, který by stanovoval 
pracovní a soukromé hovory (ani to, že by následně tyto soukromé hovory 
zaměstnancům hradil), je celá fakturovaná částka vždy daňové uznatelným 
výdajem a vstupu do výpočtu základu daně. 
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• Z pohledu zaměstnance – zaměstnanec využívá mobilní telefon pouze v rámci 
pracovních povinností, nejedná se tedy o benefit nad rámec a zaměstnanec nemá 
povinnost toto nijak danit.  
Řešení poskytování mobilních telefonu z daňového hlediska ve společnosti Líšnická 
a.s. určitě nefunguje zcela správně. Každý zaměstnanec využívá služební mobilní 
telefon i pro soukromé účely, a proto by společnost měla mít toto ošetřeno 
v pracovní či jiné smlouvě. V případě, že by společnost měla tedy poskytování 
telekomunikačních služeb i pro soukromé účely sjednáno v pracovní, kolektivní, či 
jiné smlouvě, pak by část, která připadá na užívání pro soukromé účely, byla pro 
zaměstnavatele daňově účinným výdajem. Z hlediska daně z přidané hodnoty nemá 
zaměstnavatel nárok uplatnit si odpočet u části vyúčtování, které připadá pro 
soukromé účely.  
Z hlediska zaměstnance je výhoda poskytování mobilního telefonu pro soukromé 
účely a úhrada telekomunikačních služeb nepeněžním příjmem v souladu s §6 odst. 
3 zákona č. 586/1992, Sb. Výše tohoto příjmu se tedy musí zahrnout do základu 
daně při výpočtu daně z příjmu. Zároveň je i součástí vyměřovacího základu pro 
sociální a zdravotní pojištění.  
Školení 
• Z pohledu zaměstnavatele – poskytování školení spojené s odborným rozvojem 
zaměstnanců v rámci jeho pracovním pozice je pro zaměstnavatele daňově 
účinným výdajem dle §24 odst. 2 písm. j bod 3 zákona č. 586/1992 Sb.  
• Z pohledu zaměstnance – nepeněžní plnění vynaložené zaměstnavatelem na 
odborný rozvoj zaměstnanců je dle §6 odst. 9 písm. a osvobozeno od daně 
z příjmů fyzických osob.  
Příspěvek na tábor pro dítě 
• Z pohledu zaměstnavatele – vzhledem k tomu, že se jedná o peněžité plnění, je 
příspěvek na tábor pro zaměstnavatele daňově uznatelným výdajem. Pro jeho 
uznatelnost je důležité, aby nárok na příspěvek vycházel z pracovní, kolektivní 
či jiné smlouvy, což je ve společnosti Líšnická a.s. splněno. 
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• Z pohledu zaměstnance – příspěvek je formou peněžitého plnění a tudíž není 
osvobozen od daně z příjmů fyzických osob. Vstupuje tedy do základu daně pro 
výpočet daně z příjmu a do vyměřovacího základu pro výpočet sociálního a 
zdravotního pojištění.  
Firemní chata 
• Z pohledu zaměstnavatele – sleva poskytnutá za pronájem oproti ceně, za kterou 
je chata pronajímána veřejnosti, neovlivňuje základ daně společnosti. Vše 
ostatní se chová stejně jako při pronájmu komukoliv jinému, takže samotný 
pronájem podléhá jak DPH, tak dani z příjmů právnických osob.  
• Z pohledu zaměstnance – rozdíl mezi cenou obvyklou a cenou, kterou platí 
zaměstnanec je podle §6 odst. 3 zákona č. 586/1992 Sb. součástí základu daně 
při výpočtu daně z příjmů fyzických osob a zároveň je součástí vyměřovacího 
základu pro výpočet sociálního a zdravotního pojištění.  
Zapůjčení firemní techniky 
• Z pohledu zaměstnavatele – řešení daňové problematiky u zaměstnavatele se 
chová stejně jako u poskytování firemní chaty. 
• Z pohledu zaměstnance – řešení daňové problematiky u zaměstnance se chová 
stejně jako u poskytování firemní chaty.   
 
3.4.5 Pracovní doba a přestávky v práci 
3.4.5.1 Pracovní doba 
Pracovní dobou se dle zákona č. 262/2006 Sb., zákoník práce rozumí doba, v níž je 
zaměstnanec povinen vykonávat pro zaměstnavatele práci.  
Délka pracovní doby ve společnosti Líšnická a.s. činí 40 hodin za týden. U 
dvousměnného provozu, který vykonávají pouze dojiči, činí 38,75 hodin za týden 
v souladu se zákoníkem práce.  
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Začátek a konec pracovní doby se liší dle pracovní pozice. Všichni „THP 
zaměstnanci“ a zaměstnanci ekonomického oddělení mají stanovenou pracovní dobu od 
8:00 do 16:30. „Dělníci“, kromě dojičů, mají pracovní dobu stanovenou od 7:00 do 
15:30. Dojiči, jako jediná kategorie zaměstnanců, pracují v rámci dvousměnného 
provozu. Ranní směna začíná ve 4:00  a končí ve 12:30. Následuje hodina mezi 12:30 a 
13:30, kdy není na pracovišti přítomen žádný dojič a odpolední směna tak začíná ve 
13:30 a končí 22:00.  
3.4.5.2 Přestávka v práci 
Dle zákona č. 262/2006 Sb., Zákoníku práce je zaměstnavatel povinen poskytnout 
zaměstnanci přestávku v práci na jídlo a oddech v trvání nejméně 30 minut a to nejdéle 
po 6 hodinách nepřetržité práce. Tato přestávka se neposkytuje na začátku a na konci 
směny a poskytnuté přestávky se nezapočítávají do pracovní doby.  
 
3.5 Dotazníkové šetření 
Pro zjištění názoru a spokojenosti zaměstnanců Líšnická a.s. se současným způsobem 
motivace, hodnocení a odměňování jsem provedla dotazníkové šetření. Tyto dotazníky 
byly pro všechny dotazované zcela anonymní. Vzhledem k tomu, že jejich vyplnění 
bylo všem zaměstnancům nařízeno přímo ředitelem společnosti, návratnost činila 100%, 
tedy 55 kusů. Protože většina zaměstnanců nemá v zaměstnání přístup k výpočetní 
technice, byly dotazníky rozdány v papírové podobě.  
Dotazník obsahuje 20 otázek, které jsou zaměřeny především na subjektivní pohled 
každého zaměstnance na současnou situaci v podniku v oblasti motivace, hodnocení a 
odměňování. Cílem je tedy zjistit, v kterých oblastech jsou zaměstnanci se současným 
systémem spokojeni a naopak, v kterých oblastech vidí jisté rezervy.  
Dotazníkové šetření je velmi důležité pro poslední část mé diplomové práce, která je 
zaměřena na návrhy do budoucna. Tyto návrhy budou vycházet především právě 
z dotazníkového šetření se zaměřením na oblasti, které nedopadly nejlépe. V těchto 
oblastech se pokusím navrhnout změny, které by vedly k větší spokojenosti 
zaměstnanců v oblasti motivace, hodnocení a odměňování. 
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3.5.1 Vyhodnocení otázek 
V následující části své práci vyhodnotím jednotlivé odpovědi dotazníku. Každá 
odpověď je zpracována do tabulky a následně graficky znázorněna s procentuálním 
rozdělením.  
Otázka č. 1: Jaké je Vaše pohlaví 
Odpověď Počet zaměstnanců 
žena 19    
muž 36    
Tabulka 2: Pohlaví (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření)  
Graf 8: Pohlaví (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
Vzhledem k tomu, že dotazník vyplnili všichni zaměstnanci společnosti, má tato otázka 
vypovídající hodnotu. Ve společnosti Líšnická a.s. je větší zastoupení mužů, s čímž se 
dalo počítat, vzhledem k tomu, že se jedná o zemědělskou společnost, kde je na většinu 
práce potřeba fyzická zdatnost. Ženy jsou ve společnosti především na pozici dojičů a 
dále také v ekonomickém oddělení, kde 100% zaměstnanců tvoří ženy.  
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Otázka č. 2: Jaký je Váš věk? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Do 20 let 2 
21-30 let 7 
31-40 let 21 
41-50 let 12 
51-60 let 8 
Nad 60 let 5 
  Tabulka 3: Věk (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
Graf 9: Věk (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
V této otázce zjišťuji generační složení ve společnosti Líšnická a.s.. Z grafu je jasně 
patrné, že největší zastoupení zde má věková kategorie 31-40 let. Další nejpočetnější 
skupinou jsou zaměstnanci ve věku 41-50 let. Pro společnost je jistě příznivé, že nejvíce 
zaměstnanců je ve věku 31-40 let, neboť se jedná o lidi v produktivním věku a jsou to 
zaměstnanci, kteří jsou pro společnost perspektivní. Malé zastoupení mají zaměstnanci 
ve věku do 20 let a mnoho není ani těch ve skupině 21-30 let. V těchto dvou kategorií je 
také velmi malé množství zastoupení žen a to z toho důvodu, že společnost 
předpokládá, že budou chtít brzy zakládat rodiny a tím pádem by musela být řešena 
jejich náhrada.  
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Otázka č. 3: Jaké je Vaše pracovní zařazení v podniku? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
ekonom, vedoucí rostlinné výroby, 
vedoucí živočišné výroby 3 
agronom, zootechnik, vedoucí dílny 
4 
zaměstnanec ekonomického oddělení 
4 
zaměstnanec oddělení rostlinné výroby 
20 
zaměstnanec oddělení živočišné výroby 
24 
Tabulka 4: Pracovní zařazení (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
Graf 10: Pracovní zařazení (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
Vzhledem k tomu, že informace o počtu zaměstnanců na jednotlivých pracovních 
pozicích jsem uvedla již v kapitole 2.4, nebylo toto cílem otázky č. 3. Otázka týkající se 
pracovního zařazení byla do dotazníku zařazena pro potřeby dalších otázek. Důvodem 
je tedy to, abych v návrhové části mohla adekvátně navrhnout nové systémy motivace, 
hodnocení a odměňování pro konkrétní skupiny zaměstnanců. Tato otázka tedy sama 
osobě nemá pro mě žádnou vypovídací hodnotu.  
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Otázka č. 4: Máte pocit dostatečné motivace k práci? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Ano 8 
Spíše ano 28 
Spíše ne 13 
Ne 6 
  Tabulka 5: Motivace k práci (Zdroj: Vlastní zpracování dle  
dotazníkového šetření) 
Graf 11: Motivace k práci (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
V této otázce jsem zjišťovala spokojenost zaměstnanců se systémem motivace ve 
společnosti. Více jak 50% všech zaměstnanců označilo odpověď „spíše ano“. Z toho 
usuzuji, že stávající systém je poměrně slušný, ale určitě se na něm dá pracovat a něco 
vylepšit. Jednak z toho důvodu, že úplně spokojeno je jen 8 zaměstnanců, a také proto, 
že zastoupení odpovědi „spíše ne“, případně „ne“, také není malé.  
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Otázka č. 5: Co Vás nejvíce motivuje k dosahování dobrých pracovních výkonů? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Mzda 23 
Prémie 19 
Pochvala od nadřízeného 3 
Výhody poskytované 
zaměstnavatelem 10 
Jiné 0 
Tabulka 6: Největší motivátor (Zdroj: vlastní zpracování dle 
dotazníkového šetření) 
Graf 12: Největší motivátor (Zdroj: vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
Z grafu je viditelné, že největším motivátorem pro zaměstnance ve společnosti Líšnická 
a.s. je mzda. Tuto variantu zvolilo 42% respondentů. Dalším důležitým motivátorem 
jsou prémie, ale také výhody poskytované zaměstnavatelem, které tvoří 18% všech 
odpovědí. Nejméně důležitým motivátorem je pro zaměstnance pochvala od 
nadřízeného, neboť tuto možnost zvolili jen 3 zaměstnanci. Výsledek není nijak 
překvapující vzhledem k tomu, že žijeme v ekonomickém světě a peníze jsou pro 
každého člověka a jeho fungování velmi důležité a tudíž se zaměstnanec nespokojí 
pouze s pochvalou, ale očekává finanční odměnu.  
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Otázka č. 6: Motivovalo by Vás k dosahování lepších pracovních výkonů zařazení 
dalších pohyblivých benefitů? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Ano 28 
Spíše ano 18 
Spíše ne 7 
Ne 2 
Tabulka 7: Zařazení dalších benefitů (Zdroj: Vlastní zpracování dle 
dotazníkového šetření) 
Graf 13: Zařazení dalších benefitů (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového 
šetření) 
Dle očekávání byla většina odpovědí na tuto otázka kladných. Polovina všech 
respondentů označila variantu „ano“ a 33% variantu „spíše ano“. Tento fakt je dobrým 
základem pro návrhovou část, neboť pro zvýšení motivace zaměstnanců mohu zařadit 
další benefity ze strany zaměstnavatele. Odpověď „spíše ne“ označilo 13% respondentů 
a odpověď „ne“ pouze 4% všech dotazovaných. 
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Otázka č. 7: Jste spokojen(a) se současným stavem hodnocení Vaší odvedené práce 
a pracovního nasazení? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Ano 5 
Spíše ano 12 
Spíše ne 29 
Ne 9 
  Tabulka 8: Současný systém hodnocení (Zdroj: Vlastní  
zpracování dle dotazníkového šetření) 
Graf 14: Současný systém hodnocení (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového 
šetření) 
Z odpovědí vyplývá, že většina zaměstnanců má pocit nedostatečného hodnocení 
odvedené práce ze strany nadřízeného. Dohromady 53% respondentů označilo variantu 
„spíše ne“ a dalších 16% variantu „ne“. Z toho lze vyvodit, že 66% všech zaměstnanců 
společnosti cítí nedostatečné hodnocení svých výkonů. Pouze 9%, tedy 5 respondentů, 
je se stávajícím systémem hodnocení spokojeno. Zbylých 22% zaměstnanců označilo 
variantu „spíše ano“. 
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Otázka č. 8: Měl by nadřízený pracovník provádět častěji hodnocení Vaší 
odvedené práce a pracovního nasazení? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Ano 6 
Spíše ano 13 
Spíše ne 21 
Ne 15 
  Tabulka 9: Častější hodnocení (Zdroj: Vlastní  
zpracování dle dotazníkového šetření) 
Graf 15: Častější hodnocení (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
I přesto, že většina respondentů uvedla v předchozí otázce, že nejsou spokojeni, se 
současným systémem hodnocení odvedené práce, tak v této otázce 38% zaměstnanců 
uvedlo, že by nadřízený neměl provádět častěji hodnocení jejich práce a dalších 24% 
odpovědělo „spíše ne“. Tento výsledek může být například proto, že v případě častého 
hodnocení práce mají zaměstnanci pocit tlaku vedeného na jejich pracovní výkony a 
bývají v práci více nervózní. Hodnocení vykonané práce je ovšem důležitá činnost 
nadřízeného pracovníka. Obzvláště ve společnosti Líšnická a.s., kde prémie u mnohých 
pozic jsou vypláceny na základě individuálního posouzení nadřízeného.  
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Otázka č. 9: Je pro Vás hodnocení nadřízeného pracovníka důležité? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Ano 13 
Spíše ano 24 
Spíše ne 10 
Ne 8 
  Tabulka 10: důležitost hodnocení (Zdroj: vlastní  
zpracování dle dotazníkového šetření) 
Graf 16: Důležitost hodnocení (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
I přesto, že hodnocení nadřízeného pracovníka nepatří mezi největší motivátory k práci 
(viz. otázka č. 5), je pro většinu zaměstnanců důležité. Z 55 zaměstnanců jich 24 
označilo odpověď „spíše ano“ a dalších 13 „ano“. Důležitost je tedy toto hodnocení 
proto, že zaměstnancům záleží na tom, jak vidí jejich odvedenou práci nadřízený a snaží 
se tedy svou práci odvádět natolik kvalitně, aby následné hodnocení bylo dobré. Jedná 
se tedy o důležitý motivátor k práci, ovšem v porovnání s prémiemi nebo mzdou je pro 
zaměstnance méně významný. Z hlediska hodnotitele (nadřízeného pracovníka) je 
provádění hodnocení důležité už jen z toho důvodu, že na základě hodnocení jsou 
některých zaměstnancům vypláceny celé prémie a některých zaměstnancům část prémií 
(zbylá část je podle splnění vnitropodnikových norem). 
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Otázka č. 10: Jaké máte vztahy na pracovišti mezi spolupracovníky? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Velmi dobré  13 
Dobré 25 
Spíše dobré 12 
Spíše špatné 5 
Špatné 0 
Velmi špatné 0 
  Tabulka 11: Vztahy na pracovišti (Zdroj: Vlastní  
zpracování dle dotazníkového šetření) 
Graf 17: Vztahy na pracovišti (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
Odpovědi na otázku číslo 10 týkající se vztahů na pracovišti mezi spolupracovníka byly 
převážně pozitivní. Celkem 91% všech respondentů zvolilo variantu „velmi dobré“, 
„dobré“ nebo „spíše dobré“. Pouze 5 zaměstnanců zvolilo variantu „spíše špatné“ a 
varianty „špatné“ a „velmi špatné“ nevybral žádný zaměstnanec. Z výsledku této otázky 
lze tedy vyvodit, že vztahy mezi spolupracovníky jsou dobré a na pracovišti tudíž 
panuje příjemná atmosféra, neboť zaměstnanci mezi sebou vycházejí dobře. Vztahy 
mezi spolupracovníky jsou velmi důležité. Pokud jsou vztahy dobré, zaměstnanec má 
větší chuť v dosahování dobrých pracovních výkonů a je v práci více spokojen.  
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Otázka č. 11: Máte pocit, že se můžete obrátit na svého nadřízeného v případě 
problémů (pracovních či jiných)? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Ano 17 
Spíše ano 13 
Spíše ne 16 
Ne 9 
  Tabulka 12: Podpora nadřízeného (Zdroj: Vlastní 
zpracování dle dotazníkového šetření) 
Graf 18: Podpora nadřízeného (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
Jak je viditelné z grafu, tak odpovědi na tuto otázku byly poměrně vyrovnané. Dalo by 
se tedy říci, že z hlediska podniku jako celku nelze jednoznačně určit, zda se 
zaměstnanci mohou na svého nadřízeného obrátit v případě problémů. Poté, co jsem 
ovšem prozkoumala i to, v jakém oddělení zaměstnanec pracuje, zjistila jsem, že většina 
z těch respondentů, kteří zvolili variantu „ano“ nebo „spíše ano“, pracuje v oddělení 
živočišné výroby. Lze z toho tedy vyvodit, že vedoucím oddělení živočišné výroby 
bude člověk, který má dobré vztahy se svými podřízenými, zajímá se o ně a 
zaměstnanci mají tím pádem pocit, že se mohou na svého nadřízeného kdykoliv obrátit 
se svými problémy.  
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Otázka č. 12: Jaký je hlavní důvod pro Vaše setrvání ve společnosti? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Příjemné pracovní prostředí 2 
Dobrý kolektiv 9 
Uspokojení z práce  3 
Nedostatek pracovních příležitostí v 
okolí 41 
Peněžní odměna 23 
Jistota zaměstnání 22 
Poloha zaměstnání 29 
Zaměstnanecké benefity 21 
Uplatnění vzdělání v oboru 6 
 Tabulka 13: Důvody pro setrvání (Zdroj: Vlastní zpracování 
dle dotazníkového šetření) 
Graf 19: Důvody pro setrvání (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
Z dotazníkového šetření vyplynula poměrně různorodost důvodů pro setrvání 
zaměstnanců ve společnosti. Nejmenší procento odpovědí zaujalo příjemné pracovní 
prostředí, dále uspokojení z práce, uplatnění vzdělání v oboru a méně než 10% měla 
také významnost dobrého kolektivu. Naopak největší podíl odpovědí (26%) byl 
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zaznamenán u nedostatku pracovních příležitostí v okolí, dále u polohy zaměstnání 
(19%), peněžní odměny (15%) a jistoty zaměstnání (14%). Výsledek této otázky není 
nijak překvapující. Vzhledem k tomu, že v dnešní době je v České republice poměrně 
velká míra nezaměstnanosti, lidé se bojí o svou práci, a proto patří nedostatek jiných 
pracovních příležitostí a jistota zaměstnání mezi hlavní důvodu setrvání ve stávajícím 
zaměstnání. Druhým nejčastějším důvodem setrvání ve společnosti Líšnická a.s. je pro 
zaměstnance poloha zaměstnání. Z toho lze usuzovat, že ve společnosti pracují převážně 
zaměstnanci, jejichž bydliště je v blízkosti sídla společnosti. Zaměstnanecké benefity se 
s 13% umístily na pátém místě. Jejich množství a výše tedy pravděpodobně není 
v takové míře, aby patřily k hlavním důvodům setrvání zaměstnance ve společnosti.  
 
Otázka č. 13: Domníváte se, že výše Vaší mzdy odpovídá vykonané práci? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Ano 7 
Spíše ano 12 
Spíše ne 27 
Ne 9 
  Tabulka 14: Odpovídající mzda (Zdroj: Vlastní  
zpracování dle dotazníkového šetření) 
Graf 20: Odpovídající mzda (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
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Většina zaměstnanců společnosti Líšnická a.s. odpověděla na tuto otázku buď „spíše 
ne“ nebo „ne“. Lze z toho tedy usuzovat, že obecně panuje ve společnosti 
nespokojenost se mzdou, respektive zaměstnanci mají pocit, že by si za vykonanou 
práci zasloužili vyšší ohodnocení. Tato situace by se dle mého názoru dala řešit lepším 
systémem hodnocení odvedené práce, kde by bylo více zohledněno hodnocení 
konkrétního zaměstnance a dle toho následně vypláceny prémie. 
 
Otázka č. 14: Jste spokojen(a) se stávajícím systémem odměňování? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Ano 19 
Spíše ano 23 
Spíše ne 9 
Ne 4 
  Tabulka 15: Systém odměňování (Zdroj: Vlastní  
zpracování dle dotazníkového šetření) 
Graf 21: Systém odměňování (Zdroj. Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
Výsledek této otázky je pro podnik pozitivní. Dohromady 77% všech respondentů 
odpovědělo kladně, přičemž 42% zvolilo variantu „spíše ano“ a 35% variantu „ano“. 
Zdá se tedy, že zaměstnanci společnosti Líšnická a.s. jsou se způsobem odměňování 
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spokojeni a není tedy potřeba tento stávající systém příliš měnit, neboť pouze 23% ze 
všech zaměstnanců odpovídalo záporně.  
 
Otázka č. 15: Rozumíte, z čeho je vypočítána Vaše mzda? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Ano 10 
Spíše ano 17 
Spíše ne 19 
Ne 9 
  Tabulka 16: Výpočet mzdy (Zdroj: Vlastní zpracování 
dle dotazníkového šetření)   
Graf 22: Výpočet mzdy (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
Cílem této otázky bylo zjistit, zda zaměstnanci společnosti vědí, z čeho se skládá jejich 
mzda. Fixní složka mzdy je přesně definována v pracovní smlouvě každého 
zaměstnance, takže se jedná především o pohyblivou složku, která se každý měsíc mění. 
Největší zastoupení v této otázce měly odpovědi „spíše ano“ s 31% a „spíše ne“ s 35%. 
Z tohoto výsledku lze vyvodit, že zaměstnanci společnosti Líšnická a.s. si nejsou zcela 
jisti, zda rozumí či nerozumí výpočtu své mzdy. I z odpovědí na tuto otázku vyplývá, že 
by bylo dobré zavést lepší a jasnější systém hodnocení zaměstnanců, který by sloužil 
pro výplatu pohyblivé složky mzdy.  
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Otázka č. 16: Které z poskytovaných benefitů (zaměstnaneckých výhod) 
využíváte? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Příspěvek na stravování 55 
Mobilní telefon 4 
Školení 55 
Příspěvek na tábor pro dítě 32 
Firemní chata 28 
Zapůjčení firemní techniky 5 
  Tabulka 17: Využívané benefity (Zdroj: Vlastní 
zpracování dle dotazníkového šetření) 
Graf 23: Využívané benefity (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
V této otázce jsem zjišťovala, v jaké míře zaměstnanci společnosti využívají benefity, 
které jsou jim v současné chvíli k dispozici. Společnost nabízí 6 benefitů, z nichž 2 jsou 
využívány všemi zaměstnanci, a to příspěvek na stravování a školení. Jak již bylo 
zmíněno v kapitole 2.4.4, tak stravování probíhá v místním pohostinství. Školení 
probíhá jinak u „THP zaměstnanců“ a jinak u „dělníků“. Dalším benefitem, který je 
využíván více než polovinou zaměstnanců (58%), je příspěvek na tábor pro dítě. 
Z těchto odpovědí lze vyvodit, že spousta zaměstnanců má děti ve věku povinné školní 
docházky a je pro ně tedy tento benefit atraktivní. Benefitem, který je také hojně 
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využíván, je firemní chata. Tento benefit využívá celkem 28 zaměstnanců, což je více 
než polovina. Nejméně využívaným benefitem je mobilní telefon, což je naprosto 
logické, vzhledem k tomu, že je poskytován pouze „THP zaměstnancům“ a řediteli 
společnosti. Benefit, který je poskytován všem zaměstnancům, ale je také využíván ve 
velmi malé míře, je zapůjčení firemní techniky. Z celkových 55 zaměstnanců využívá 
firemní techniky pro soukromé účely pouze 9% respondentů, tedy 5 lidí. Celkem lze 
tedy zhodnotit, že v benefity nabízené v současné době jsou dobré, neboť většina z nich 
je poměrně hojně využívána.  
 
Otázka č. 17: Jaké benefity (zaměstnanecké výhody) byste uvítal(a)? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Příspěvek na penzijní připojištění 33 
Příspěvek na životní pojištění 28 
Prodej výrobků společnosti za zvýhodněné 
ceny 26 
Příspěvek na dovolenou 6 
Příspěvek na kulturu a sport 10 
Další vzdělání, školení 3 
Příspěvek na zdravotní ošetření 8 
Služební vozidlo i pro soukromé účely 2 
Zvýhodněné finanční půjčky 19 
Slevové poukazy na zboží či služby 21 
Jiné 1 
 Tabulka 18: Benefity do budoucna (Zdroj: Vlastní zpracování dle  
dotazníkového šetření) 
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Graf 24: Benefity do budoucna (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
V této otázce jsem se snažila zjistit, o které zaměstnanecké benefity by zaměstnanci 
společnosti měli zájem a které bych tedy navrhla zařadit do stávajícího systému 
poskytovaných benefitů. Pro větší vypovídací hodnotu jsem zvolila omezení, kdy každý 
zaměstnanec mohl zvolit pouze 3 benefity. Domnívám se, že když má zaměstnanec 
pouze omezený výběr, seřadí se tyto benefity podle priority od nejvýznamnějšího a 
tudíž nakonec zvolí pouze 3 benefity, které jsou pro něj nejatraktivnější.  
Z grafu je tedy patrné, že největší zájem by zaměstnanci měli o příspěvek na penzijní 
připojištění. Tento výsledek může být způsoben například změnou ve stávající 
legislativě ohledně vyplácení důchodů a tudíž obecně panující obava z příjmu po 
odchodu do důchodu. Lidé se se tedy snaží připravit na tuto situaci a platit si penzijní 
připojištění. V souvislosti s tím, by tedy zaměstnanci uvítali příspěvek na toto penzijní 
připojištění ze strany zaměstnavatele. Dalším benefitem, který si získal 18% všech 
odpovědí je příspěvek na životní pojištění. Na třetím místě se se 17% umístil prodej 
výrobků společnosti za zvýhodněné ceny. Tento benefit je běžně poskytován i v jiných 
zemědělských společnostech, takže mě překvapuje, že i v Líšnické a.s. není již 
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v současné době zaveden. Čtvrtou nejčastější variantou jsou slevové poukazy na zboží 
či služby. Jedná se o poukazy do různých obchodů od potravin, přes domácí potřeby, 
stavební materiál až po slevu na služby například ve wellness, plaveckých bazénech atd. 
Více než 10% také obdržely zvýhodněné finanční půjčky. Jednalo by se o poskytování 
menšího finančního obnosu zaměstnancům za zvýhodněných podmínek, například 
v podobě nižšího úroku než je obvyklý. Příspěvek na kulturu a sport zaujímá pouze 6% 
všech odpovědí, takže lze usuzovat, že zavedení tohoto benefitu by nemělo velký 
význam na motivace zaměstnanců. Podobně dopadl také příspěvek na zdravotní ošetření 
či příspěvek na dovolenou. Příspěvek na dovolenou může mít nižší atraktivitu 
pravděpodobně z důvodu již poskytované možnosti pronájmu firemní chaty, kdy tento 
benefit je hojně využíván a tudíž je pro zaměstnance vyhovující. Nejmenší procento 
všech odpovědí zaujímají varianty další školení a jiné. Další vzdělání je atraktivní 
benefit především pro zaměstnance ekonomického oddělení, takže existuje varianta 
zavést školení pouze tohoto typu. Variantu „jiné“ zvolil pouze 1 respondent a to též 
z ekonomického oddělní. Jedná se o možnost nealkoholických nápojů na pracovišti.  
 
Otázka č. 18: Jste spokojen(a) se současným systémem školení, příp. dalšího 
vzdělávání v podniku? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Ano 15 
Spíše ano 29 
Spíše ne 8 
Ne 3 
  Tabulka 19: Systém školení (Zdroj: Vlastní zpracování 
dle dotazníkového šetření) 
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Graf 25: Systém školení (Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníkového šetření) 
Cílem této otázky bylo zjistit, jak zaměstnanci společnosti vidí současný stav školení či 
jiného vzdělávání z důvodu případného uvažování o zavedení dalších možností školení. 
Vzhledem k tomu, jak dopadla možnost dalšího vzdělávání v předešlé otázce (zavedení 
dalších benefitů), není tento výsledek nijak překvapující. Většina zaměstnanců 
společnosti Líšnická a.s. je se současným systémem školení buď úplně spokojena 
(27%), nebo převážně spokojena (53%). Nespokojenost vyjádřilo pouze 11 
zaměstnanců, přičemž byli převážně z ekonomického oddělení a oddělení živočišné 
výroby.  
 
Otázka č. 19: Měl(a) byste zájem o školení, příp. další vzdělávání v rámci své 
pracovní pozice? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Ano 3 
Spíše ano 15 
Spíše ne 24 
Ne 13 
  Tabulka 20: Další vzdělávání (Zdroj: Vlastní zpracování 
dle dotazníkového šetření) 
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Graf 26: Další vzdělávání (Zdroj: Vlastí zpracování dle dotazníkového šetření) 
Poslední otázka dotazníku v podstatě částečně vyplývá z výsledku předešlé otázky. 
Vzhledem k tomu, že zaměstnanci jsou se současným systémem školení a vzdělávání 
spokojeni, tak většina z nich by neměla zájem o další vzdělávání. Jak už jsme 
zmiňovala výše, tak pouze zaměstnanci ekonomického oddělení a někteří z oddělení 
živočišné výroby by jevili zájem o školení v rámci své pracovní pozice. Celkově by 
tedy 68% všech respondetů pravděpodobně nemělo zájem o další školení, takže význam 
zavádění tohoto benefitu pro všechny zaměstnance není nijak velký. Pokud bych 
uvažovala o zavedení dalšího vzdělávání, tak pouze v rámci některých pracovních pozic 
z některých oddělení.  
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4 SHRNUTÍ A VLASTNÍ NÁVRHY 
Provedená analýza současného stavu pomocí dotazníkového šetření odhalila jisté 
nedostatky v současném systému motivace, hodnocení a odměňování zaměstnanců, 
které vedou ke snížené motivaci zaměstnanců a to následně vede ke snižování 
produktivity práce. 
V následující části mé práce se proto budu věnovat návrhům na zlepšení této situace, 
které by měli vést nejen k vyšší motivace zaměstnancům, jejich lepší produktivitě, ale 
také k jejich spokojenosti v podniku.  
 
4.1 Shrnutí dotazníkového šetření 
Z výsledků dotazníkového šetření vyplývá, že ve společnosti jsou oblasti motivace a 
hodnocení zaměstnanců, na které je potřeba se zaměřit a vylepšit je.  
Co se týče motivace, tak zaměstnanci uvedli, že jsou se současným systémem 
spokojeni. Když ovšem odpovídali na další dotazy, ukázalo se, že co se týče 
poskytovaných benefitů, které slouží k lepší motivaci, uvítali by zaměstnanci změny a 
zařazení dalších benefitů. Z dotazníkového šetření jsem tedy zjistila, které ze 
současných poskytovaných benefitů nejsou příliš efektivní a naopak, které benefity by 
zaměstnanci uvítali zařadit do systému odměňování.  
Výsledky v oblasti hodnocení zaměstnanci příliš příznivé nebyly. Většina zaměstnanců 
uvedla, že hodnocení zaměstnanců je pro zaměstnance důležité, ale nejsou spokojeni se 
současným systémem, který ve společnosti Líšnická a.s. funguje.  
Z hlediska komunikace nadřízených a podřízených by bylo patrně potřeba provést jistá 
zlepšení. Zaměstnanci ve společnosti nemají pocit, že se mohou na svého nadřízeného 
obrátit, a proto by bylo dobré zařídit u vedoucích pracovníků školení v oblasti 
komunikačních dovedností. 
Problém je též porozumění výpočtu mzdy. Z dotazníku vyplynulo, že zaměstnanci 
společnosti nemají jasno, z čeho je jejich mzda složena. V pracovní smlouvě mají jasně 
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definovanou pevnou složku mzdy, ovšem výše a složení pohyblivé složky jim již tolik 
jasná není. Výpočet pohyblivé složky je úzce spojen s hodnocením zaměstnanců, neboť 
její výše se odvíjí od individuálního hodnocení zaměstnance jeho nadřízeným.  
 
4.2 Hodnocení zaměstnanců 
Systém hodnocení ve společnosti Líšnická a.s. považuji v současné době za 
nedostačující. Hodnocení nemá žádné formální podklady a probíhá pouze na základě 
posouzení přímého nadřízeného. Zaměstnanec tedy nemá tušení, jakým způsobem ho 
nadřízený hodnotí, a tudíž ani neví proč je výše jeho pohyblivé složky mzdy (prémií) 
právě v této výši.  
Pro průkaznější systém hodnocení zaměstnanců bych zvolila zavedení hodnotícího 
formuláře, a to pro všechny zaměstnance bez rozdílu. Mohly by se zdát, že například 
pro dojiče či traktoristy nemá hodnotící formulář smysl. Domnívám se, že smysl to má 
pro všechny zaměstnance. Jednak z toho důvodu, aby se někteří zaměstnanci (na 
určitých pracovních pozicích) necítili méněcenní oproti ostatním, a jednak proto, že 
hodnotící formulář slouží jako motivace zaměstnanců. Ve formuláři je zvoleno celkem 
10 kritérií hodnocení. Každé kritérium je možné ohodnotit kvalitou u zaměstnanců ve 
škále 1-5. Jedná se o hodnocení podobné jako ve škole, tedy 1 znamená vynikající a 5 
nedostatečný. Podle toho, jakou známku zaměstnanec obdrží v konkrétním kritérium, 
získá body, podle kterých se bude jednak počítat jeho pohyblivá složka mzdy za daný 
měsíc a jednak bude sloužit k vyplácení mimořádných a nepravidelných 
zaměstnaneckých benefitů.  
Za každé kritérium v hodnotícím formuláři může zaměstnanec získat maximálně 100 
bodů. Body jsou rozděleny do pěti známek tak, že pokud zaměstnanec obdrží známku 5, 
logicky získá 0 bodů. Dále za známku 4 získá 25 bodů, za známku 3 je 50 bodů, za 
známku 2 pak 75 bodů a za známku 1 získá 100 bodů.  
Návrh hodnotícího formuláře v podobě, v jaké by měl být již používán v praxi je viděn 
na následující straně.  
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HODNOTÍCÍ FORMULÁŘ 
Jméno a příjmení zaměstnance: 
Pracovní pozice zaměstnance: 
Jméno a příjmení hodnotitele: 
Pracovní pozice hodnotitele 
Hodnocené období:     Datum hodnocení: 
Kvalita odvedené práce dle pracovní náplně 
Slovní ohodnocení: 
1 2 3 4 5 
     
Množství odvedené práce 
Slovní ohodnocení: 
1 2 3 4 5 
     
Proaktivní přístup, zájem o práci 
Slovní ohodnocení: 
1 2 3 4 5 
     
Samostatnost 
Slovní ohodnocení: 
1 2 3 4 5 
     
Spolehlivost 
Slovní ohodnocení: 
1 2 3 4 5 
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CELKOVÝ POČET DOSAŽENÝCH BODŮ: 
BODOVÉ HODNOCENÍ 
1 100 bodů 
2 75 bodů 
3 50 bodů 
4 25 bodů 
5 0 bodů 
 
Interpersonální vztahy 
Slovní ohodnocení: 
1 2 3 4 5 
     
Sebezdokonalování 
Slovní ohodnocení: 
1 2 3 4 5 
     
Komunikace 
Slovní ohodnocení: 
1 2 3 4 5 
     
Plnění zadaných pracovních úkolů 
Slovní ohodnocení: 
1 2 3 4 5 
     
Efektivnost využití pracovní doby 
Slovní ohodnocení: 
1 2 3 4 5 
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Hodnocení zaměstnanců pomocí hodnotícího formuláře bude probíhat každý měsíc. Na 
základě výsledků bude vyplácena pohyblivá složka mzdy zaměstnanců. Pro 
zaměstnance, jejichž celou pohyblivou složku mzdy určuje nadřízený, bude mít 
hodnotící formulář 100% váhu na výši prémií. U zaměstnanců, kteří musí zároveň plnit 
stanovené vnitropodnikové normy (např. dojiči), bude hodnotící formulář tvořit pouze 
část výpočtu pohyblivé složky mzdy.  
Jak vyplývá z názorné ukázky hodnotícího formuláře výše, může zaměstnanec celkem 
získat maximálně 1 000 bodů za každý měsíc, tedy 12 000 bodů ročně. Pro jasný 
výpočet pohyblivé složky mzdy seřadím výši prémie dle počtu dosažených bodů 
z hodnotícího formuláře.  
Počet bodů dosažených 
v hodnotícím formuláři 
Procento obdržené 
pohyblivé složky mzdy 
901 – 1000 bodů 100 % 
801 – 900 bodů 90 % 
701 – 800 bodů 80 % 
601 – 700 bodů 70 % 
501 – 600 bodů 60 % 
401 – 500 bodů 50 % 
301 – 400 bodů 40 % 
201 – 300 bodů 30 % 
101 – 200 bodů 20 % 
51 – 100 bodů 10 % 
0 – 50 bodů 0 % 
  Tabulka 21: Stupnice pro pohyblivou složku mzdy (Zdroj: Vlastní 
zpracování) 
Pro lepší pochopení a znázornění uvedu jednoduchý příklad výpočtu mzdy. Výše hrubé 
mzdy je pro zjednodušení zvolena na 20 000 Kč za měsíc. Výše pohyblivé složky mzdy 
činí maximálně 25% z hrubé mzdy, tedy 5 000 Kč. Počítám s tím, že zaměstnanec 
dosáhl v hodnotícím formuláři 630 bodů a má tedy nárok na 70% z pohyblivé složky 
mzdy, tedy z 5 000 Kč.  
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Popis Částka 
Hrubá mzda 20 000 Kč 
Prémie (70% z 5 000 Kč) 3 500 Kč 
Superhrubá mzda 31 500 Kč 
záloha na daň z příjmu FO (po 
slevě) 2 655 Kč 
Sociální a zdravotní pojištění 2 585 Kč 
Čistá mzda 18 260 Kč 
  Tabulka 22: Příklad výpočtu mzdy s hodnocením  
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
4.3 Zaměstnanecké benefity 
Oblast motivace zaměstnanců je jednou z nejdůležitějších pro celý systém hodnocení a 
odměňování ve společnosti. Správná motivace zajistí lepší produktivitu práce a činnost 
každého zaměstnance přinese společnosti lepší užitek.  
Účinným nástrojem motivace jsou poskytované zaměstnanecké benefity. Vzhledem 
k tomu, že z dotazníkového šetření vyplynulo, že zaměstnanci by měli zájem o zavedení 
dalších benefitů, pokusím se v následující části navrhnout ty, které jsou pro 
zaměstnance nejatraktivnější, a tudíž budou sloužit nejlépe jako prostředek motivace 
k lepším pracovním výkonům.   
 
4.3.1 Příspěvek na penzijní připojištění a soukromé životní pojištění 
Příspěvek na penzijní připojištění a soukromé životní pojištění patří mezi 
nejatraktivnější benefity v dnešní době. Stejně tak tomu je i u společnosti Líšnická a.s., 
kdy právě tyto dva benefity obsadily první dvě místa v nejžádanějších benefity, které 
zatím nejsou ve společnosti poskytovány.  
• Daňové řešení z pohledu zaměstnavatele – pro zaměstnance je platba 
zaměstnavatele na penzijní připojištění a soukromé životní pojištění osvobozeno 
od daně z příjmu a odvodů sociálního a zdravotního pojištění dle §6 odst. 9 
písm. g) zákona č. 586/1992 Sb. do výše 30 000 Kč ročně.  
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• Daňové řešení z pohledu zaměstnance – u zaměstnavatele je příspěvek na 
penzijní připojištění a soukromé životní pojištění daňové uznatelným výdajem 
bez omezení dle §24 odst. 2 písm. j) bod 5 zákona č. 586/1992 Sb. Poskytování 
tohoto příspěvku ovšem musí vyplývat pracovní, kolektivní či jiné smlouvy 
nebo z vnitřního předpisu společnosti. 
Ve společnosti Líšnická a.s. bych tedy navrhovala zavést jak příspěvek na penzijní 
připojištění, tak příspěvek na soukromé životní pojištění a to v maximální výši 1000 Kč 
na jednoho zaměstnance za měsíc, tedy 12 000 Kč za rok. Tato výše splňuje limit 
osvobození pro zaměstnance, takže tyto příspěvky nebudou muset zaměstnanci danit a 
pro zaměstnavatele se jedná o takovou výši nákladů, která zároveň umožní zavést další 
benefity.  
Vzhledem k tomu, že se bude jednat o částku 12 000 Kč za rok, a to dohromady pro oba 
typy pojištění, bude záležet přímo na zaměstnanci, v jakém poměru bude částka 
rozdělena mezi penzijní připojištění a soukromé životní pojištění. Může zvolit buď 
variantu pouze jednoho druhu pojištění, nebo jejich kombinace a to v libovolném 
poměru, který ovšem musí nahlásit na personálním oddělení společnosti (ekonomické 
oddělení). 
Tyto příspěvky budou poskytovány zaměstnancům, kteří se o ně dobrovolně přihlásí a 
budou stanoveny dvě podmínky jejich poskytnutí: 
1) Zaměstnanec musí pracovat v podniku minimálně půl roku, aby měl na tyto 
benefity nárok. 
2) Platba příspěvků na tato pojištění bude v poměru 50:50, tedy 50% zaměstnanec a 
50% zaměstnavatel. Bude-li chtít zaměstnanec využít maximální výši benefitu 
12 000 Kč za rok, bude sám muset hradit buď na jeden z druhů pojištění, nebo 
jejich kombinace také 12 000 Kč za rok.  
Vyčíslení nákladů 
Pro lepší představu se pokusím vyčíslit náklady společnosti na tyto benefity. Budu 
vycházet z dotazníkového šetření a předpokládat, že všichni zaměstnanci, kteří zvolili 
tyto benefity v otázce číslo 17, by je také v případě zavedení využili. Z dotazníku 
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vyplynulo, že penzijní připojištění by využilo 33 zaměstnanců a soukromé životní 
pojištění 28, přičemž je nutno také zohlednit možnou kombinaci. Jak penzijní 
připojištění, tak soukromé životní pojištění zvolilo 17 zaměstnanců, takže pouze 
penzijní připojištění 11 a pouze soukromé životní pojištění 16. Dále budu předpokládat, 
že všichni zaměstnanci využijí benefity v plné výši, tedy celých 12 000 Kč za rok a to 
z důvodu vyčíslení maximálních nákladů při předpokládaném zájmu zaměstnanců.  
Pojištění Náklady/rok 
Penzijní připojištění (PP) 132 000 Kč 
Soukromé životní pojištění 
(SŽP) 192 000 Kč 
Kombinace PP a SŽP 204 000 Kč 
CELKEM 528 000 Kč 
  Tabulka 23: Náklady na PP a SŽP (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
4.3.2 Prodej výrobků společnosti za zvýhodněné ceny 
Poskytování tohoto typu benefitu je v praxi velmi běžné. Obzvláště v zemědělských 
podnicích je hodně využíváno. Ve společnosti Líšnická a.s. bych navrhovala zavést 
možnost odkupu výrobků z rostlinné výroby za výhodné ceny. Cena může být 
stanovena například formou 50% slevy z ceny, která je poskytována zákazníkům mimo 
podnik.  
Mezi produkty, které by tímto způsobem mohly být poskytování lze zařadit například 
brambory, o které by mohl být velký zájem, neboť je využívá v domácnosti každý. Dále 
například některé druhy obilovin, jako je například pšenice, ječmen, kukuřice, ale také 
osivo. Tyto druhy produktů mohou být naopak atraktivní pro zaměstnance, kteří sami 
pěstují nějaké rostliny, či chovají zvířata.  
Aby se zajistilo nezneužívání tohoto benefitu například k dalšímu prodeji, bylo by 
vhodné zavést roční limit odběru na jednoho zaměstnance.  
• Daňové řešení z pohledu zaměstnavatele - Pokud do tohoto benefitu zahrnu i 
daňové hledisko, tak pro zaměstnavatele se zde jedná o klasický prodej jako pro 
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jiné odběratele s tím rozdílem, že z tohoto prodeje nebude mít tak vysoké 
výnosy.  
• Daňové řešení z pohledu zaměstnance - Pro zaměstnance se nejedná čistě o 
slevu 50%, ale o něco nižší, neboť rozdíl mezi prodejní cenou běžnému 
odběrateli a prodejní cenou zaměstnanci musí zaměstnanec zdanit ve svém 
příjmu.  
Pro názornou ukázku uvedu zdanění zaměstnance na příkladu. Uvažuji, že zaměstnanec 
si za rok ve společnosti koupí tři pytle brambor po 25kg. Běžná prodejní cena 1kg 
brambor činí 14,90 Kč, takže pro zaměstnance je stanovena na 7,50 Kč. Celkem se tedy 
jedná o cenu 562,50 Kč a tedy úsporu a tím zároveň o zdanitelnou položku ve stejné 
výši. 
Popis Částka 
Zdanitelná položka (brambory) 562,5 Kč 
Superhrubá mzda 800 Kč 
záloha na daň z příjmu FO (po 
slevě) 120 Kč 
Sociální a zdravotní pojištění 62 Kč 
Celkový odvod daně a pojištění 182 Kč 
  Tabulka 24: Příklad zdanění benefitu (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Z tabulky je viditelné, že úspora z tohoto benefitu není tak velká jak se původně tváří. 
Zaměstnanec má pocit, že celkem za rok ušetří 563 Kč, ovšem po odvodu daně, 
sociálního a zdravotního pojištění se jedná o úsporu ve výši 381 Kč. Tento fakt si 
ovšem zaměstnanci mnohdy vůbec neuvědomují, takže se domnívám, že se jedná o 
vyšší motivátor pro zaměstnance, než ve skutečnosti je.  
 
4.3.3 Zvýhodněné finanční půjčky 
Poskytování finančních půjček zaměstnancům, patří mezi benefity, které nejsou v praxi 
příliš používány. Z dotazníku nicméně vyplynulo, že 19 z 55 zaměstnanců by o tento 
benefit mělo zájem, a proto jsem se rozhodla ho zařadit. Bude se ovšem jednat o 
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finanční půjčky pouze v nízkých částkách, a to do 20 000 Kč. Tato částka může 
zaměstnanci, který bude mít o finanční půjčku zájem, pomoci překlenout tíživou 
finanční situaci a zároveň pro podnik se bude jednat o peněžní prostředky v takové 
výše, který je schopen postrádat pro realizaci jiných záměrů či investic.  
Poskytování finančních půjček, jako benefitu zaměstnancům, je možné z fondu 
kulturních a sociálních potřeb, ze sociálního fondu nebo ze zisku po zdanění. Jedná se o 
benefit, jehož poskytování není podmíněno ukotvením v pracovní, kolektivní či jiné 
smlouvě.  
Zaměstnavatel při sjednávání půjček se svými zaměstnanci musí podepsat smlouvu o 
půjčce, která musí mít podobu vycházející z nového občanského zákoníku platného od 
1. 1. 2014. Úrok dle tohoto občanského zákoníku nemusí být sjednán nebo může být 
sjednán nižší, než je obvyklý.  
Ve společnosti Líšnická a.s. jsem se rozhodla zavést půjčky, které budou úročeny. 
Vzhledem k tomu, že úroky u spotřebitelských úvěrů, které jsou v současné době 
nabízeny bankami, se pohybují přibližně kolem 7-12%, navrhovala bych zavést 
úrokovou sazbu ve výši přibližně 8%. Tento úrok může být v porovnání s některými 
bankami pro zaměstnance atraktivní, a navíc společnost nebude účtovat žádné poplatky, 
které se běžně účtují. Jedná se například o poplatek za sjednání úvěru, za vedení 
úvěrového účtu, apod.  
• Daňové řešení z pohledu zaměstnavatele – co se týče výdajů, tak poskytnutí 
půjčky není pro podnik daňově uznatelným výdajem. Sjednaný úrok z půjčky 
musí ovšem zaměstnavatel uvést do svých zdanitelných příjmů.  
• Daňové řešení z pohledu zaměstnance – daňové řešení z pohledu zaměstnance se 
může zdát na první pohled složitější. Podle §3 odst. 4 písm. b) zákona č. 
586/1992 Sb. nejsou úvěry nebo půjčky předmětem daně. Co se týče úroku 
plynoucímu z poskytnuté půjčky, tak ten se naopak řídí §6 odst. 3 zákona č. 
586/1992 Sb., kde je stanoveno, že předmětem daně je částka, o kterou je úhrada 
zaměstnance zaměstnavateli nižší, než je cena stanovena podle zákona o 
oceňování majetku nebo cena, kterou zaměstnavatel účtuje jiným osobám.  
87 
 
4.3.4 Mimořádné benefity 
Do kategorie mimořádný benefitů zařadím ty, které nejsou zaměstnancům poskytovány 
pravidelně každý měsíc, ale pouze po uplynutí delšího časového období. Ve společnosti 
Líšnická a.s. zvolím vyplácení mimořádných benefitů 2x ročně a to vždy v červenci a 
lednu každého roku.  
Tyto benefity budou zaměstnancům poskytovány v závislosti na výsledcích osobního 
hodnotícího formuláře, který je podrobněji popsán v kapitole 3.2. Celkově může tedy 
zaměstnanec získat za daný půlrok 6 000 bodů s tím, že v červenci jsou poskytovány 
odměny podle bodů získaných za období leden-červen a v lednu následujícího roku za 
období červenec-prosinec předešlého roku.  
V kategorii mimořádných benefitů budou zařazeny určité druhy benefitů, přičemž každý 
z nich bude mít stanoven počet bodů, za který ho lze využít. Získá-li tedy zaměstnanec 
za daný půlrok například 4 000 bodů, může si vybrat benefity maximálně za tuto 
hodnotu, přičemž je jedno, zda to budou například 2 benefity po 2 000 bodů nebo 4 
benefity po 1 000 bodů.  
Poskytované benefity: 
• 2 vstupenky na divadelní představení či jinou kulturní akci 
• 2 vstupenky na sportovní akci 
• Příspěvek na sport formou poukazu na nákup sportovního vybavení 
• Poukaz na vstup do určitého sportovního zařízení 
• Poukaz na slevu pobytu v určitém rekreačním zařízení 
• Příspěvek na očkování 
• Slevový poukaz na nákup léků v lékárně 
• Poukaz na nákup potravin v konkrétním zařízení 
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V následující tabulky jsou přehledně uspořádány jednotlivé benefity, které zaměstnanec 
může využít, dále je u těchto benefitů uvedena jejich „cena“, neboli počet bodů, za který 
lze tento benefit obdržet a dále také odhadované vyčíslení nákladů na daný benefit pro 
zaměstnavatele.  
BENEFIT „CENA“ NÁKLADY 
2 vstupenky na představení 1 250 bodů 1 000 Kč 
2 vstupenky na sportovní akci 1 250 bodů 1 000 Kč 
Poukaz na sportovní vybavení 1 000 bodů 600 Kč 
Poukaz na vstup do sportovního zařízení 850 bodů 500 Kč 
Poukaz na slevu rekreačního pobytu 2 500 bodů 1 500 Kč 
Příspěvek na očkování 500 bodů 300 Kč 
Poukaz na nákup léků 250 bodů 200 Kč 
Poukaz na nákup potravin 850 bodů 500 Kč 
Tabulka 25: Mimořádné benefity (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
• Daňové řešení z pohledu zaměstnavatele – pro zaměstnavatele je důležité, jestli 
se jedná o peněžité nebo nepeněžité plněné. Peněžité plnění, v našem případě 
pouze příspěvek na očkování, je daňově uznatelný výdaj. Nepeněžitá plnění, 
tedy všechny ostatní mimořádné benefity, jsou daňově neuznatelný výdaj dle 
§25 odst. 1 písm. h) zákona č. 586/1992 Sb..  
• Daňové řešení z pohledu zaměstnance – také z pohledu zaměstnance je důležité, 
zda se jedná o peněžité či nepeněžité plněné. V případě peněžitého plnění 
vstupuje výše příspěvku do základu pro výpočet daně z příjmu fyzických osob a 
do vyměřovacího základu pro výpočet sociálního a zdravotního pojištění. 
Nepeněžité plnění je pro zaměstnance bezesporu výhodnější neboť dle §6 odst. 9 
písm. d) zákona č. 568/1992 Sb. je toto plnění od daně osvobozeno v úhrnu do 
20 000 Kč za kalendářní rok.  
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4.4 Školení 
Školení zaměstnanců bych nezařazovala přímo do poskytovaných zaměstnaneckých 
benefitů, ale samostatně jako další způsob motivace zaměstnanců. Většina zaměstnanců 
neprojevila zájem o jiný způsob školení ve společnosti, proto nevidím důvod ve změně 
současného systému.  
Pouze zaměstnanci ekonomického oddělení projevili zájem o další školení v rámci své 
pracovní pozice. V tomto oddělení vidím potenciální možnost potřeby dalšího školení 
především u mzdové účetní. Mzdové účetnictví je natolik obsáhlá a samostatná oblast 
účetnictví, že se domnívám, že je nedostačující, aby školení probíhalo pouze 
nadřízeným pracovníkem, který se nespecializuje na tuto problematiku. Navrhovala 
bych tedy nepravidelné školování externí firmou dle potřeby, především podle změny 
aktuálních právních předpisů.  
• Daňové řešení z pohledu zaměstnavatele – odborný rozvoj zaměstnanců, 
prohlubování a zvyšování jejich kvalifikace je dle §24 odst. 2 písm. j) bodu 3 
zákona č. 586/1992 Sb. daňově uznatelným výdajem a není důležité, zda se 
jedná o peněžité či nepeněžité plnění.  
• Daňové řešení z pohledu zaměstnance – z pohledu zaměstnance je daňové řešení 
u školení podobné jako u poskytování mimořádných benefitů. Jedná-li se o 
nepeněžité plnění poskytované zaměstnavatelem, je podle §6 odst. 9 písm. a) 
zákona č. 586/1992 Sb. osvobozeno od daně z příjmů fyzických osob. Pokud by 
se jednalo o peněžité plnění, což ovšem není případ společnosti Líšnická a.s., 
vstupovala by výše tohoto plnění do základu daně z příjmu fyzických osob a do 
vyměřovacího základu pro výpočet sociálního a zdravotního pojištění.  
V následující tabulce jsem uvedla tři druhy v současné době nabízených školení pro 
mzdové účetní od různých firem. Vzhledem k tomu, že různých školení na tuto 
problematiku je velké množství, jedná se pouze o názornou ukázku toho, co by mohla 
společnost Líšnická a.s. využít pro svou mzdovou účetní.  
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Společnost Popis školení 
Cena 
(s DPH) 
Místo 
konání 
Délku 
školení 
ANAG, 
spol. s r. o. 
Zákoník práce 2014 – chyby a 
nejasnosti v praxi, souvislosti 
s novým občanským zákoníkem, 
obsah kurzu – vznik a změny 
pracovního poměru, základní 
povinnosti zaměstnanců, 
vedoucích zaměstnanců a 
zaměstnavatelů, odměňování 
včetně práce přesčas, ve svátek 
atd., pracovnělékařská služba, 
přijímané novely zákona o 
zaměstnanosti, aj.  
2 490 Kč Praha 1 den 
VOX, a.s. 
Vedení agendy zaměstnanců – 
právní předpisy upravující osobní 
evidenci, výkladový seminář 
v kombinaci s procvičováním na 
praktických příkladech, důraz je 
kladen na aktivní propojení 
ustanovení zákoníku práce 
s praktickými příklady z praxe a 
na aktivní zapojení všech 
účastníků semináře, včetně jejich 
práce s právní normou – 
zákoníkem práce.  
3 013 Kč Praha 1 den 
TSM, 
spol. s r.o. 
Zaměstnanecké benefity – 
oceňování nepeněžitých plnění, 
příspěvky na vzdělání, kulturu, 
sport, stanovení ceny obvyklé, 
výhody poskytování formou 
penzijního připojištění a 
soukromého zdravotního 
pojištění, poskytování nápojů a 
občerstvení na pracovišti, 
možnost využití předškolního 
zařízení, aj. Aktuality v této 
oblasti k datu konání školení. 
1 651 Kč Brno 1 den 
Tabulka 26: Nabídky školení pro účetní (21, 22, 23) 
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4.5 Komunikace ve společnosti 
Zlepšení komunikace ve společnosti mezi zaměstnanci a jejich nadřízenými je možné 
například zavedením porad, konaných v pravidelných intervalech, a to nejméně 1x 
měsíčně. Zde se zaměstnanci dozvědí veškeré potřebné informace k vykonávání své 
práce, případné změna či novinky. Dále zde také mohou zaměstnanci klást konstruktivní 
dotazy k pracovním činnostem a řešit případné problémy.  
Další způsob, který bych ve společnosti zavedla, je školení komunikačních dovedností 
nadřízených. Ve společnosti je celkem 7 zaměstnanců na pozicích vedoucích 
pracovníků a má pro ně tedy takové školení význam. Jedná se o ředitele společnosti, 
vedoucí ekonomického oddělení, vedoucího živočišné výroby, vedoucího rostlinné 
výroby, dva zootechniky a agronoma.  
Návrhy pěti možných kurzů zajišťovaných externí firmou jsem uvedla v následujících 
dvou tabulkách. Jedná se o kurzy převážně v Praze, popřípadě dle domluvy, a to jak 
jednodenní tak na více dnů.  
• Daňové řešení z pohledu zaměstnavatele – kurzy ohledně komunikačních 
dovedností se řadí do odborného rozvoje zaměstnanců, prohlubování a 
zvyšování jejich kvalifikace a jejich daňová problematika se řeší stejně jako 
školení v kapitole 3.4. Jedná se tedy o daňově uznatelný výdaj. 
• Daňové řešení z pohledu zaměstnance – jak už bylo řečeno u daňového řešení 
z pohledu zaměstnavatele, tak kurzy komunikačních dovedností je stejné jako u 
školení účetních v předchozí kapitole. Vzhledem k tomu, že se jedná o 
nepeněžité plnění, jsou pro zaměstnance tyto kurzy osvobozeny od daně 
z příjmů fyzických osob.  
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Společnost Popis školení 
Cena 
(s DPH) 
Místo 
konání 
Délku 
školení 
Edumatik, 
spol. s r.o. 
Školení komunikačních 
dovedností – komunikace je 
základním předpokladem úspěchu 
v profesním i osobním životě, 
proto se účastníci kurzu naučí 
osvědčené komunikační nástroje a 
vyjednávací techniky. Součástí je 
také praktické procvičení 
získaných teoretických znalostí. 
Kurz je prakticky orientovaný. 
2 360 Kč Praha 1 den 
Otidea, 
a.s. 
Role vedoucího zaměstnance – 
cílem kurzu je objasnit, co obnáší 
role vedoucího pracovníka a jak 
v ní efektivně působit. Je určen 
jak pro ty, kteří se na vedoucí 
pozici teprve připravují nebo na 
ní začínají, tak i pro pokročilé. 
Obsahem je seznámení účastníka 
s tím, jaká je osobnost manažera, 
co obnáší role vedoucího 
zaměstnance, jaké jsou jeho 
kompetence, organizační, 
rozhodovací, motivační role, a 
další.  
3 201 Kč Praha 1 den 
Vzdělávací 
agentura 
Signum 
Leadership aneb vedení lidí 
s lehkostí a přirozeností – kurz je 
určen pro ty, kteří se chtějí stát 
úspěšným vůdcem, kterému 
budou jeho podřízení věřit a 
následovat ho. Naučí, jak vést lidi 
určitým směrem, jak povzbuzovat 
a motivovat podřízené a vytvořit 
tak harmonické a stabilní 
prostředí. Obsahem jsou současné 
trendy v manažerské praxi, 
principy sebeřízení, motivační 
teorie, role a kompetence 
správného leadera, principy 
aktivního naslouchání, zvládání 
konfliktů a další.  
2 790 Kč 
Dle 
domluvy 
1 den 
Tabulka 27: Nabídka školení vedoucích pracovníků (24, 25, 26) 
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Společnost Popis školení 
Cena 
(s DPH) 
Místo 
konání 
Délku 
školení 
ALDEA 
Sociální vztahy v organizaci a 
jejich řízení – poznání, jak 
fungují sociální vztahy na 
pracovištích a naučení se pracovat 
s nimi tak, aby podporovaly 
výkon společnosti. Seminář 
seznámí účastníky s principy a 
fungováním vztahů na pracovišti 
a naučí je efektivně využívat, 
rozvíjet a podporovat 
3 388 Kč Praha 1 den 
FBE 
Praha, 
s.r.o. 
Koučování pro manažery – cílem 
je osvojení metodik a zásad 
neinstruktivních způsobů vedení 
lidí, zvládnutí nejúčinnějších 
koučovacích nástrojů. Součástí je 
také praktické procvičení vedení 
individuálních koučovacích, 
manažerských a motivačních 
rozhovorů 
6 655 Kč Praha 6 dní 
Tabulka 28: Nabídka školení vedoucích pracovníků (27, 28) 
Vzhledem k tomu, že účast zaměstnance na školení je dle zákoníku práce považována 
za pracovní cestu, musí zaměstnavatel z hlediska vynaložených nákladů řešit kromě 
ceny kurzů také náklady na dopravu a stravné.  
Pokud budu uvažovat, že zaměstnavatel pořádá zaměstnance, aby použil k dopravě 
vlastní automobil, náleží zaměstnanci základní náhrada za 1 km dle §157 odst. 4 písm. 
b) Zákoníku práce ve výši 3,80 Kč a dále náhrada výdajů za spotřebovanou pohonnou 
hmotu. Tato náhrada se vypočítá jako průměrná spotřeba pohonných hmot v litrech/100 
km, kterou zjistím z technického průkazu vozidla. Tato spotřeba se přepočítá na počet 
ujetých kilometrů a takto vypočítaný počet spotřebovaných litrů pohonných hmot 
vynásobím průměrnou cenou benzínu či nafty stanovenou pro rok 2014. Tyto ceny jsou 
podle vyhlášky ministerstva práce a sociálních věcí stanoveny na 35,70 Kč/1 litr 
benzínu a 36,00 Kč/1 litr nafty.  
Stravné je řešeno podle §163 odst. 1 Zákoníku práce. Vzhledem k tomu, že se jedná o 
jednodenní pracovní cesty, náleží zaměstnanci náhrada ve výši 58 Kč/den, trvá-li 
pracovní cesta 5-12 hodin nebo 88 Kč/den, trvá-li pracovní cesta déle než 12 hodin, 
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avšak maximálně 18 hodin. Předpokládám, že déle než 18 hodin pracovní cesta nikdy 
trvat nebude.  
 
4.6 Porozumění výpočtu mzdy  
 Z dotazníkového šetření vyplynulo, že zaměstnanci úplně nechápou, z čeho je 
vypočtena jejich mzda. Celkem jasnou složkou je fixní mzda, která je definována 
v pracovní smlouvě každého zaměstnance a není o ní tedy pochyb. Problém je tedy 
spíše s pohyblivou složkou mzdy, kterou určuje přímý nadřízený každého zaměstnance. 
Předpokládám, že po zavedených změnách, a to především hodnotícího formuláře, bude 
tato otázka vyřešena. Pokud bude opravdu výše pohyblivé složky mzdy vyplácena na 
základě výsledků hodnotícího formuláře, jehož výsledky budou vždy každý měsíc 
zaměstnanci k dispozici, bude výše prémie již jasná a prokazatelná.  
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5 ZÁVĚR 
Cílem této diplomové práce bylo zjistit nedostatky ve stávajícím systému motivace, 
hodnocení a odměňování zaměstnanců ve společnosti Líšnická a.s. a navrhnout taková 
opatření, která povedou k dostatečné motivaci zaměstnanců společnosti, a to v souladu 
s možnostmi a požadavky zaměstnavatele.  
Práce byla rozdělena do tří hlavních částí. V první části jsem se věnovala sběru 
teoretických dat o problematice motivace, hodnocení a odměňování zaměstnanců 
z odborné literatury, jejich zpracování do přehledné podoby a vysvětlení stěžejních 
pojmů.  
Obsahem teoretické části práce je především vysvětlením některých teorií z oblasti 
motivace, popis systému hodnocení s uvedením používaných metod a zpracování 
oblasti odměňování zaměstnanců od základních forem (plat, mzda), přes finanční 
ohodnocení nad rámec základního platu (prémie) až po problematiku zaměstnaneckých 
výhod (benefitů). 
Druhá části práce obsahuje analýzu současného stavu ve společnosti Líšnická a.s. Na 
začátku práce jsem se věnovala popisu společnosti, stručné finanční analýze, rozboru 
struktury a počtu zaměstnanců a vývoji mzdových nákladů od roku 2000. Dále zde 
zkoumám současný stav motivace, hodnocení a odměňování zaměstnanců, kde je 
popsáno, jakým způsobem jsou stanoveny mzdy, co tvoří fixní a pohyblivou složku 
mzdy, nebo jaké jsou ve společnosti poskytovány zaměstnanecké benefity. Velká 
pozornost byla věnována dotazníkovému šetření mezi zaměstnanci společnosti, kde 
byly zjišťovány nedostatky ve sledovaných oblastech z pohledu zaměstnanců. 
Dotazníkové šetření slouží jako důležitý podklad pro třetí část práce, kde jsem se 
zabývala návrhy na zlepšení nedostatků v současném stavu, které vyplynuly 
z analytické části, a to především z dotazníkového šetření.  
Mezi nedostatky, které vyplynuly z analytické části, byla například nevyhovující 
struktura zaměstnaneckých benefitů. Společnost v současné době poskytuje malé 
množství zaměstnaneckých benefitů, z nichž některé ani nejsou zaměstnanci příliš 
využívány. V oblasti hodnocení zaměstnanců byla zjištěna absence průkazně používané 
metody, jako je například hodnotící formulář, takže veškeré hodnocení zaměstnanců je 
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dle individuálního posouzení nadřízeného pracovníka s tím, že zaměstnanec absolutně 
netuší, jak byl hodnocen a tudíž jak byla vypočítána pohyblivá složka mzdy, které je 
stanovena právě na základě hodnocení nadřízeného pracovníka.  
V poslední části diplomové práce jsem se zabývala návrhy, které by měly vést ke 
zlepšení systému motivace a evaluace zaměstnanců. V oblasti hodnocení jsem 
navrhovala vytvořit systém, který by byl průkaznější a jasný také pro zaměstnance. 
Vytvořila jsem tedy hodnotící formulář, který obsahuje 10 kritérií. Za každé kritérium 
získá zaměstnanec body a slovní ohodnocení. Na základě získaných bodů je následně 
vyplácena měsíční pohyblivá složka mzdy dle tabulky. V oblasti zaměstnaneckých 
benefitů jsem navrhovala zařazení dalších výhod do stávajícího systému, a to na základě 
výsledků z dotazníkového šetření, ze kterého vyplynulo, o které benefity by měli 
zaměstnanci společnosti největší zájem. Navrhla jsem například zařazení příspěvku na 
penzijní připojištění a soukromé životní pojištění, prodej výrobků společnosti za 
zvýhodněné ceny nebo zavedení mimořádných benefitů, které by byly poskytovány 2x 
do roka na základě výsledků hodnotícího formuláře. Dále jsem navrhla také zlepšení 
komunikace ve společnosti, kde by bylo potřeba zlepšit komunikační dovednosti 
nadřízených pracovníků, a to formou různých externích školení.  
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SEZNAM PŘÍLOH 
Příloha č. 1: Dotazník 
 
  
Dotazník 
Dobrý den, 
Jmenuji se Bc. Lenka Fedrová a jsem studentkou 5. ročníku Podnikatelské fakulty 
Vysokého učení technického v Brně. Chtěla bych Vás tímto požádat o vyplnění tohoto 
dotazníku, který mi poslouží pro diplomovou práci na téma Motivace a evaluace 
zaměstnanců ve vybraném podniku.  
Cílem dotazníku je zjistit Vás názor a spokojenost ohledně současného systému 
hodnocení, motivace a odměňování ve společnosti. Dotazník je anonymní a jeho 
vyplnění by Vám nemělo zabrat více než 10 minut.  
Děkuji za Vaši ochotu a čas.  
 
1. Jaké je Vaše pohlaví? 
a) Muž 
b) Žena 
 
2. Jaký je Váš věk? 
a) Do 20 let 
b) 21-30 let 
c) 31-40 let 
d) 41-50 let 
e) 51-60 let 
f) Nad 60 let 
 
3. Jaké je Vaše pracovní zařazení v podniku? 
a) Ekonom, vedoucí rostlinné výroby nebo vedoucí živočišné výroby  
b) Agronom, zootechnik nebo vedoucí dílen 
c) Zaměstnanec ekonomického oddělení 
d) Zaměstnanec oddělení rostlinné výroby 
e) Zaměstnanec oddělení živočišné výroby 
 
  
4. Máte pocit dostatečné motivace k práci? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
5. Co Vás nejvíce motivuje k dosahování dobrých pracovních výkonů? 
a) Mzda 
b) Prémie 
c) Pochvala od nařízeného 
d) Výhody poskytované zaměstnavatelem 
e) Jiné……………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………... 
 
6. Motivovalo by Vás k dosahování lepších pracovních výkonů zařazení dalších 
pohyblivých benefitů? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) ne 
 
7. Jste spokojen(a) se současným stavem hodnocení Vaší odvedené práce a 
pracovního nasazení? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
8. Měl by nadřízený pracovník provádět častěji hodnocení Vaší odvedené práce a 
pracovního nasazení? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
  
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
9. Je pro Vás hodnocení nadřízeného pracovníka důležité? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
10.  Jaké máte vztahy na pracovišti mezi spolupracovníky? 
a) Velmi dobré 
b) Dobré 
c) Spíše dobré 
d) Spíše špatné 
e) Špatné 
f) Velmi špatné  
V případě zvolení varianty „velmi špatné“ uveďte prosím důvod: 
……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 
 
11. Máte pocit, že se můžete obrátit na svého nadřízeného v případě problémů 
(pracovních či jiných) 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
12.  Jaké jsou hlavní důvody pro Vaše setrvání ve společnosti (zvolte max. 3)? 
a) Příjemné pracovní prostředí 
b) Dobrý kolektiv 
c) Uspokojení z práce (vyhovující pracovní náplň) 
d) Nedostatek pracovních příležitostí v okolí 
  
e) Peněžní odměna 
f) Jistota zaměstnání 
g) Poloha zaměstnání (dobrá vzdálenost od domova) 
h) Zaměstnanecké benefity 
i) Uplatnění vzdělání v oboru 
 
13.  Domníváte se, že výše Vaší mzdy odpovídá vykonané práci? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
14. Jste spokojen(a) se stávajícím systémem odměňování? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
15. Rozumíte, z čeho je vypočítána Vaše mzda? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) ne 
 
16. Které z poskytovaných benefitů (zaměstnaneckých výhod) využíváte? 
a) Příspěvek na stravování 
b) Mobilní telefon 
c) Školení (externí firmou nebo nadřízeným pracovníkem) 
d) Příspěvek na tábor pro dítě 
e) Firemní chata 
f) Zapůjčení firemní techniky 
 
  
17. Jaké benefity (zaměstnanecké výhody) byste uvítal(a) (zvolte max. 3)? 
a) Příspěvek na penzijní pojištění 
b) Příspěvek na životní pojištění 
c) Prodej výrobků společnosti za zvýhodněné ceny 
d) Příspěvek na dovolenou 
e) Příspěvek na kulturu a sport 
f) Další vzdělávání, školení 
g) Příspěvek na zdravotní ošetření 
h) Služební vozidlo i pro soukromé účely 
i) Zvýhodněné finanční půjčky 
j) Slevové poukazy na zboží či služby 
k) Jiné……………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………….. 
 
18. Jste spokojen(a) se současným systémem školení, příp. dalšího vzdělávání 
v podniku? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
19.  Měl(a) byste zájem o školení, příp. další vzdělávání v rámci své pracovní 
pozice? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
 
 
 
